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In hun artikel “Responding to human biases in project control” signaleren de auteurs dat er 
mogelijk een probleem bestaat met (menselijke) biases bij de beheersing van projecten en 
programma’s.  Kort gezegd, bias verkleurt de kijk op de werkelijkheid waardoor beslissers en 
andere project-stakeholders een minder objectieve kijk (dreigen) te krijgen op de 
onderhanden projecten. 
Zoals Rutten, Martin en Janssens in hun artikel aangeven is er nog weinig bekend over de 
feitelijke gevolgen van bias in project management. Biases zijn notoir moeilijk a priori te 
detecteren, maar misschien bestaat de mogelijkheid om via gerichte projectevaluaties 
bepaalde typen bias en hun gevolgen te kunnen detecteren. Deze kennis kan in een later 
stadium gebruik worden om, met bepaalde technieken, de negatieve gevolgen van biases te 
neutraliseren. De auteurs stellen dat dergelijke evaluaties in case studies uitgevoerd zouden 
moeten worden om hier meer inzicht in te krijgen. 
De hoofdvraag voor de literatuurstudie is: 
Onderzoek in hoeverre er in één of meerdere complexe projecten sprake is geweest 
van één of meer verschillende typen biases en welke negatieve gevolgen deze hebben 
gehad. 
 
Uit de literatuurstudie blijkt dat er slechts beperkt onderzoek is gedaan naar de gevolgen 
van bias bij (complexe) projecten, er is nog geen consensus over de relevante typen bias, of 
de definitie van deze typen. Ook zijn in de literatuur maar weinig concrete voorbeelden 
gevonden van de negatieve gevolgen van biases. 
Verder blijkt uit de literatuurstudie dat er nog geen gevalideerde methode is om bias te 
detecteren. Voordat onderzoek kan worden gedaan naar de gevolgen van bias, is het eerst 
van belang om een tot een gevalideerde bias detectie methode te komen.  
Het onderzoek is daarom gericht op het ontwikkelen van een gevalideerde tool, waarmee 
biases in de praktijk kunnen worden gedetecteerd.  
De hoofdvraag voor het empirisch onderzoek is: 
Wat is een goede checklistmethode om de bias (over-)optimisme bij projecten te 
herkennen? 
 
De doelstelling van het onderzoek is het ontwerpen van een overtuigend bias 
detectiemechanisme en het toetsen van zo´n mechanisme in de praktijk. Voor het 
ontwikkelen van de bias detectiemethode is een ontwerpgerichte onderzoeksmethode 
toegepast. In het onderzoek zijn een vijftal stappen doorlopen te weten: 
- Formuleren van een ontwerpdoelstelling.  
- Definiëren van ontwerpcriteria  
- Ontwikkelen van een prototype  
- Testen van het prototype in de praktijk  
- Check: voldoet het ontwerp? 
Bij het testen van de methodiek is ervaring opgedaan, en zijn de tekortkomingen van het 
prototype zichtbaar. De resultaten uit deze test hebben geleid tot verbeterpunten voor het 




Om snel te kunnen beginnen met een eerste prototype is gestart met een simpele op een 
checklist gebaseerde procedure. Verder is het onderzoek ingeperkt door te kiezen voor een 
type bias: optimisme. 
Conclusies 
Op basis van de uitkomsten van de test kan worden geconcludeerd dat de tool niet volledig 
voldoet aan alle gestelde ontwerpcriteria. Met name voor het criterium effectiviteit1, kan op 
basis van de bevindingen uit de evaluatie worden geconcludeerd dat er nog onvoldoende 
zekerheid is dat de toont effectief aan toont dat er bij de onderzochte projecten sprake is 
geweest van optimisme.  
De Shefrin vragenlijst is waarschijnlijk geen goede indicator van optimisme. Indien de 
resultaten van de Shefrin vragenlijst niet worden meegenomen in de tool, veranderen de 
uitkomsten van de tool zodanig dat de resultaten van de tool, en de resultaten van de 
evaluatie op het aspect Tijd (planning) bij vier van de projecten in overeenstemming met 
elkaar zijn, en bij twee projecten niet met elkaar in tegenspraak. De uitkomsten van de 
evaluatie lijken voor de overige ontwerpcriteria aan te tonen dat de tool voldoet, of in enige 
mate voldoet.  
Ook blijkt uit de test dat de vragen in de checklist waarschijnlijk zijn niet juist of onvolledig 
zijn. Verder is de uitkomst van de evaluatie mogelijk niet betrouwbaar, de evaluatie zou 
moeten corrigeren voor uitkomsten die leiden tot te negatieve of positieve ramingen en 
planningen. 
Aanbevelingen  
Voor vervolgonderzoek wordt aanbevolen om te onderzoeken of het verwijderen van de 
Shefrin vragenlijst uit de bias detectie methode leidt tot een verbetering in de detectie van 
de bias optimisme. 
Uit de conclusies blijkt verder dat er onduidelijkheid is ten aanzien van de vragen die zijn 
gebruikt in de checklist. Een manier om tot de juiste kenmerken, en daarmee de juiste 
vragen in de checklist, te komen is een vorm van reverse engineering toe te passen. Uit een 
database met projecten worden dat projecten geselecteerd waarbij het aannemelijk is dat 
optimisme invloed heeft gehad. Uit deze set met projecten worden kenmerken gedestilleerd 
die leiden tot een bijgestelde checklist. 
 
  
                                                          
1 Dit criterium betreft de mate waarin de tool effectief aantoont dat er een kans  is dat de bias optimism 




Samenvatting ........................................................................................................................................... 3 
1. Inleiding ............................................................................................................................................... 7 
1.1 Theoretische en praktische relevantie .................................................................................... 8 
1.2 Probleemstelling ...................................................................................................................... 8 
1.2.1 Hoofd- en deelvragen literatuurstudie ................................................................................ 8 
1.2.2 Hoofd- en deelvragen empirisch onderzoek ....................................................................... 9 
1.3 Aanpak empirisch onderzoek .................................................................................................. 9 
1.4 Leeswijzer .............................................................................................................................. 11 
2 Theoretisch kader `gevolgen van bias bij complexe projecten´ .................................................... 12 
2.1 Beantwoording deelvragen ................................................................................................... 12 
2.1.1 Wat is een complex project? ............................................................................................. 12 
2.1.2 Wat is bias? ........................................................................................................................ 15 
2.1.3 Welke verschillende typen bias komen voor bij complexe projecten? ............................. 17 
2.1.4 Hoe is het optreden van bias te detecteren? .................................................................... 18 
2.1.5 Tot welke gevolgen leidt ieder type bias bij complexe projecten? ................................... 22 
2.1.6 Welke gevolgen, per type bias, kunnen als positief en welke als negatief beschouwd 
worden? 23 
2.2 Conclusie onderzoeksvraag, en deelvragen. ......................................................................... 23 
2.3 Empirisch onderzoek ............................................................................................................. 24 
3. Methode van onderzoek ................................................................................................................... 25 
3.1 Conceptueel onderzoeksontwerp ......................................................................................... 25 
3.1.1 Probleemstelling ............................................................................................................ 25 
3.1.2 Conceptueel onderzoeksmodel ..................................................................................... 27 
3.1.3. Operationalisering begrippen........................................................................................ 28 
3.2 Technisch onderzoeksontwerp ............................................................................................. 28 
3.2.1. Onderzoeksstrategie ..................................................................................................... 28 
3.2.2. Toegang tot gegevens ................................................................................................... 31 
3.2.3. Dataverzameling ............................................................................................................ 32 
3.2.4. Validiteit en betrouwbaarheid ...................................................................................... 32 
3.2.5. Wijze van analyseren ..................................................................................................... 33 
3.2.6. Vooruitblik op mogelijke resultaten .............................................................................. 33 
4. Onderzoeksresultaten ................................................................................................................... 34 
4.1.1 Formuleer doelstelling ............................................................................................................. 34 
4.1.2 Definieer ontwerpcriteria ......................................................................................................... 34 
4.1.2 Ontwerp prototype .................................................................................................................. 35 
4.1.3 Test prototype .......................................................................................................................... 36 
6 
 
4.1.4 Prototype gereed? .................................................................................................................... 37 
4.1.4 Antwoorden deelvragen? ......................................................................................................... 41 
5. Conclusie en aanbevelingen .......................................................................................................... 42 
5.1 Aanbevelingen ....................................................................................................................... 44 
6. Productiereflectie / kritische reflectie .......................................................................................... 44 
7. Procesreflectie ............................................................................................................................... 45 
Referenties ............................................................................................................................................ 47 
Bijlage 1. Verantwoording zoekstrategie .............................................................................................. 49 
Bijlage 2. Overzicht typen bias per artikel ............................................................................................. 52 
Bijlage 3. Meest voorkomende typen bias ............................................................................................ 55 
Bijlage 4. Definities per type bias .......................................................................................................... 57 
Bijlage 5. Bias lijst “Systematic biases and culture in project failures” (Shore, 2008) .......................... 60 
Bijlage 6. Bias lijst “Cognitive biases and decision support systems development: a design science 
approach” (Arnott, 2006) ...................................................................................................................... 61 
Bijlage 7. Opzet onderzoek bepalen ontwerpcriteria ........................................................................... 62 
Bijlage 8. Ontwerpcriteria ..................................................................................................................... 69 
Bijlage 9. Prototype bias detectie-tool .................................................................................................. 70 
Bijlage 10. Toelichting Shefrin vragenlijst ............................................................................................. 78 
Bijlage 11. Toelichting checklist ............................................................................................................. 81 
Bijlage 12. Voldoet ontwerp aan ontwerpcriteria? ............................................................................... 84 
Bijlage 13. Reactieformulier .................................................................................................................. 86 
Bijlage 14. Checklist en Shefrin vragenlijst ............................................................................................ 87 
Bijlage 15. Agenda Sessie ...................................................................................................................... 91 
Bijlage 16. Evaluatieprotocol bias detectie-tool ................................................................................... 92 
Bijlage 17. Interview met deskundigen ................................................................................................. 97 
Bijlage 18. Vaststellen ontwerpcriteria op basis van groepsinterview ................................................. 99 
Bijlage 19. Evaluatie Effectiviteit ......................................................................................................... 101 
Bijlage 20. Resultaat tool exclusief Shefrin vragenlijst ........................................................................ 115 






In het artikel” Systematic Biases and Culture in Project Failures” (Shore, 2008) geeft de 
auteur aan dat, hoewel er een toename is in het relatieve aantal project dat succesvol is, nog 
veel projecten falen. Om te begrijpen waarom projecten falen kunnen we kijken naar 
projectmanagement methodologieën als PMBOK® Guide, Capability Maturity Model 
Integration (CMMI), Earned Value Management (EVM), Critical Chain Project Management 
(CCPM), en Critical Succes Factors (CSF). Deze benaderingen gaan uit van een rationele en 
consistente aanpak die, indien deze worden gevolgd, leiden tot het behalen van de (project-) 
doelen. Deze benaderingen worden gezien als de rationele benadering van 
projectmanagement (Shore, 2008) en geven aan hoe we zouden moeten handelen in 
projecten. 
Een andere benadering van projectmanagement legt de focus op de manier waarop 
personen binnen organisaties daadwerkelijk handelen en beslissingen nemen (Shore, 2008). 
Deze benadering wordt de gedragsbenadering genoemd. Shore geeft in zijn artikel aan dat 
de oorzaak van het mislukken van projecten veelal ligt in het besluitvormingsproces, en 
onderzoekt vanuit deze gedragsbenadering de rol van bias in dit besluitvormingsproces.  
Het artikel  “Responding to human biases in project control” (Rutten, Martin, & Janssens, 
2014) heeft zijn basis in deze gedragsbenadering. In dit artikel signaleren de auteurs dat er 
mogelijk een probleem bestaat met (menselijke) biases bij de beheersing van projecten en 
programma’s.  Kort gezegd, bias verkleurt de kijk op de werkelijkheid waardoor beslissers en 
andere project-stakeholders een minder objectieve kijk (dreigen) te krijgen op de 
onderhanden projecten. Vanzelfsprekend zal de impact van bias kunnen verschillen al naar 
gelang de aard en omvang van het onderhavige project.  
Zoals Rutten, Martin en Janssens in hun artikel aangeven is er nog weinig bekend over de 
feitelijke gevolgen van bias in project management. Biases zijn notoir moeilijk a priori te 
detecteren, maar misschien bestaat de mogelijkheid om via gerichte projectevaluaties 
bepaalde typen bias en hun gevolgen te kunnen detecteren. Deze kennis kan in een later 
stadium gebruik worden om, met bepaalde technieken, de negatieve gevolgen van biases te 
neutraliseren. De auteurs stellen dat dergelijke evaluaties in case studies uitgevoerd zouden 
moeten worden om hier meer inzicht in te krijgen.  
Uit de literatuurstudie, waarbij is onderzocht welke biases relevant zijn in de 
projectmanagement context, en welke gevolgen het optreden ban bias leidt, is tevens 
geconstateerd dat er nog geen gevalideerde methode is om bias te detecteren. Voordat 
projectevaluaties kunnen worden uitgevoerd om inzicht te krijgen in de typen bias en de 
gevolgen daarvan, is het eerst van belang om een tot een gevalideerde bias detectie 
methode te komen.  
Dit onderzoek geeft hier invulling aan door het maken van een prototype van een bias 




1.1 Theoretische en praktische relevantie 
De resultaten die volgen uit dit onderzoek kunnen mogelijk bijdragen aan de kennis ten 
aanzien van detectiemechanismen die biases in een vroeg stadium kunnen herkennen 
(Rutten et al., 2014). Zoals Rutten, Martin en Janssens in hun artikel aangeven is er nog 
weinig bekend over de feitelijke gevolgen van bias in de project management context. 
Echter, voordat de gevolgen van bias kunnen worden bestudeerd, zal bias zelf eerst 
gedetecteerd moeten worden.  
Onderzoek naar de detectie van bias kan bijdragen aan het vroegtijdig herkennen biases bij 
projecten. Deze resultaten kunnen dan worden gebruikt om bewust te worden van 
negatieve biases bij projecten, en zo te voorkomen dat biases invloed hebben op 
projectbeslissingen. 
 
1.2 Probleemstelling  
De probleemstelling bestaat uit de doelstelling, en de vraagstelling uiteengezet in de 
hoofdvraag en deelvragen. Hieronder zijn eerst de hoofd- en deelvragen van de 
literatuurstudie weergegeven. Vervolgens zijn de hoofd- en deelvragen, en de doelstelling 
van het empirisch onderzoek beschreven.  
 
1.2.1 Hoofd- en deelvragen literatuurstudie 
Na het vaststellen van de voorlopige opdrachtformulering is de literatuurstudie de eerste 
stap in het onderzoek. In de voorlopige opdrachtformulering is de volgende onderzoeksvraag 
gedefinieerd.  
Onderzoek in hoeverre er in één of meerdere complexe projecten sprake is geweest 
van één of meer verschillende typen biases en welke negatieve gevolgen deze hebben 
gehad.  
Deze onderzoeksvraag is uitgewerkt in zes deelvragen: 
1. Wat is een complex project?; 
2. Wat is bias?; 
3. Hoe kan het optreden van bias worden gedetecteerd?; 
4. Welke verschillende typen bias komen voor bij complexe projecten?; 
5. Tot welke gevolgen leidt ieder type bias bij complexe projecten?; 
6. Welke gevolgen, per type bias, kunnen als positief en welke als negatief beschouwd 
worden?. 
Het bovenliggende doel van het onderzoek is het vinden van (een) overtuigend(e) bias 




Uit de literatuurstudie, die wordt besproken in hoofdstuk 2. Theoretisch kader `gevolgen van 
bias bij complexe projecten´,  is gebleken dat er betrekkelijk weinig onderzoek is gedaan 
naar biases binnen de projectmanagement context.  Verder zijn in de literatuur een viertal 
bias detectie methoden gevonden, te weten: 
- Bias lijst 
- Experiment 
- Claim-data-warrant model 
- Waarneming via huidgeleidingsreacties (SCRs) 
Alleen de bias lijst blijkt in de praktijk toepasbaar op real-life projecten, maar deze methode 
blijkt geen gevalideerde methode te zijn. Het empirisch onderzoek is daarom gericht op het 
ontwikkelen van een gevalideerde tool, waarmee biases in de praktijk kunnen worden 
gedetecteerd.  
Uitgangspunt voor de te ontwikkelen tool zal een checklist zijn waarmee, door inzicht te 
verschaffen in de karakteristieken van beslissituaties (complexiteit, tegenstrijdigheden en 
risico etc), een inschatting wordt gemaakt van de kans van optreden van bias. 
 
1.2.2 Hoofd- en deelvragen empirisch onderzoek 
Hoofdvraag 




Het doel van het onderzoek is het ontwerpen van een overtuigend bias detectiemechanisme 
en het toetsen van zo´n mechanisme in de praktijk.  
De resultaten die volgen uit dit onderzoek kunnen mogelijk bijdragen aan de kennis ten 
aanzien van detectiemechanismen die biases in een vroeg stadium kunnen herkennen 
(Rutten et al., 2014). Deze resultaten kunnen dan worden gebruikt in projecten om bewust 
te worden van negatieve biases, en zo te voorkomen dat biases invloed hebben op 
projectbeslissingen. 
Deelvragen 
1. Wat is een passende doelstelling voor het ontwerpen van een bias-
checklistmethode? 
2. Welke ontwerpcriteria zijn van belang voor het ontwerpen van een bias-
checklistmethode?  
3. Op welke wijze wordt het prototype van de methodiek getest en geëvalueerd? 
 
1.3 Aanpak empirisch onderzoek 
Het conceptueel onderzoeksmodel geeft een globaal overzicht van de opbouw van het 
onderzoek. In hoofdstuk 3. Methode van Onderzoek is beschreven dat is gekozen voor een 
ontwerpgerichte onderzoeksaanpak. Het conceptueel onderzoeksmodel, zoals hieronder is 
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Figuur 1 Conceptueel Onderzoeksmodel 
In het onderzoek is een prototype bias-detectiemethode ontwikkeld in de vorm van een bias 
checklist. Een methodiek ontwikkelen is een vorm van onderzoek dat is gericht op het 
ontwerp van deze methode. Het onderzoek bestaat uit een vijftal stappen te beginnen met 
het formuleren van een ontwerpdoelstelling (1), deze doestelling geeft richting aan het 
ontwerpproces. Vervolgens zijn ontwerpcriteria gedefinieerd (2), deze criteria zijn 
geoperationaliseerd om tot meetbare criteria te komen. Op basis van de doelstelling en de 
criteria is een prototype van de methodiek ontwikkeld (3), en in een praktijksituatie getest 
(4). Bij het testen van de methodiek zijn ervaring opgedaan, en worden de tekortkomingen 
van het prototype zichtbaar. De resultaten uit deze test leiden tot verbeterpunten voor het 
prototype, de ontwerpcriteria, en eventueel de doelstelling zelf. Deze cyclus is weergegeven 
















Stap 1 is uitgevoerd tijdens het ontwerp van het onderzoek, stappen 2 tot en met 4 zijn 
uitgevoerd in de uitvoeringsfase. 
 
De bias detectie-tool die is ontwikkeld is getest binnen een afdeling van een provincie die 
verantwoordelijk is voor de aanleg en onderhoud aan de provinciale wegen en vaarwegen, 
en is daarmee een echte projectenorganisatie. De tool is bij enkele projecten van deze 




Het rapport is uit de volgende hoofdstukken opgebouwd: 
• Hoofdstuk 2 Literatuurstudie 
• Hoofdstuk 3 Methode van onderzoek 
• Hoofdstuk 4 Onderzoeksresultaten 
• Hoofdstuk 5 Conclusie en aanbevelingen 
• Hoofdstuk 6 productreflectie / kritische reflectie 
• Hoofdstuk 7 Procesreflectie 





2 Theoretisch kader `gevolgen van bias bij complexe projecten´ 
Na het vaststellen van de voorlopige opdrachtformulering is de literatuurstudie de eerste 
stap in het onderzoek. De verantwoording van de zoekstrategie is opgenomen in bijlage 1. 
verantwoording zoekstrategie. De deelvragen van de literatuurstudie worden hieronder 
beantwoord in de paragrafen 2.1. In paragraaf 2.2 zijn de conclusies uit de literatuurstudie 
opgenomen, en de gevolgen van deze conclusies voor het empirisch onderzoek zijn 
beschreven in paragraaf 2.3. 
 
In de voorlopige opdrachtformulering is de volgende onderzoeksvraag gedefinieerd.  
Onderzoek in hoeverre er in één of meerdere complexe projecten sprake is geweest 
van één of meer verschillende typen biases en welke negatieve gevolgen deze hebben 
gehad.  
Hierbij zijn zes deelvragen genoemd: 
1. Wat is een complex project?; 
2. Wat is bias?; 
3. Hoe kan het optreden van bias worden gedetecteerd? 
4. Welke verschillende typen bias komen voor bij complexe projecten?; 
5. Tot welke gevolgen leidt ieder type bias bij complexe projecten?; 
6. Welke gevolgen, per type bias, kunnen als positief en welke als negatief beschouwd 
worden?. 
Het bovenliggende doel van het onderzoek is het vinden van (een) overtuigend(e) bias 
detectiemechanisme(n) en het toetsen van zo´n mechanisme in de praktijk.  
Hieronder zijn de onderzoeksvragen uitgewerkt aan de hand van de gevonden artikelen in de 
wetenschappelijke literatuur. Tot slot wordt in de conclusie aangegeven in welke mate 
informatie is gevonden om antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag. 
2.1 Beantwoording deelvragen 
2.1.1 Wat is een complex project? 
Deze eerste deelvraag “wat is een complex project?” bestaat uit twee onderdelen 
− Wat is een project? 
− Wat is complexiteit (m.b.t. een project)? 
Wat is een project 
In de gevonden wetenschappelijke literatuur is geen definitie hebt gevonden van het begrip 
project. Voor een passende definitie is daarom gezocht in relevante bronnen op het gebied 
van projectmanagement. 
Project Management Institute (PMI) 
Het PMI heeft het Project Management Body of Knowledge, afgekort PMBoK, ontwikkeld. 
Het PMBok is een internationaal veel toegepaste ANSI standaard voor projectmanagement. 
In het PMBok wordt de volgende definitie van een project gegeven: 
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A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or 
result.  
Office of Government Commerce - Prince2 
Prince2 is een internationaal toegepaste projectmanagement methodiek. Prince2 geeft in de 
Prince 2 Manual  - “Managing Successful Projects with PRINCE2” de volgende definitie voor 
een project: 
A Project is a temporary organization that is created for the purpose of delivering one 
or more business products according to an agreed Business Case. 
Association for Projectmanagement (APM) 
APM is een van Europa´s grootste organisaties op gebied van projectmanagement. Op haar 
website geeft APM de volgende definitie van een project. 
A project is a unique, transient endeavour, undertaken to achieve planned objectives, 
which could be defined in terms of outputs, outcomes or benefits.  
Turner 
The Handbook of Project Based Management is een van de meest invloedrijke boeken op 
het gebied van projectmanagement, in de wetenschappelijke literatuur wordt dit boek 
tevens vaak geciteerd. 
In The Handbook of Project Based  Management geeft Turner twee definities van een 
project. 
A project is an endeavour in which human, financial, and material resources are 
organized in a novel way to undertake a unique scope of work, of given specification, 
within constraints of cost and time, so as to achieve beneficial change defined by 
quantitative and qualitative objectives. 
En 
A project is a temporary organization to which resources are assigned to do work to 
deliver beneficial change. 
De tweede definitie, welke de actuele werkdefinitie van de auteur is, is minder 
voorschrijvend, en focust volgens de auteur meer op de kern eigenschappen van een 
project. 
Conclusie 
Bovenstaande definities hebben een aantal overeenkomstige kenmerken: 
− tijdelijk (temporary – transient) 
− Inspanning /onderneming (endeavor – organization) 
− uniek product/doel (product – service – result – planned objective) 




Een project is een tijdelijke (temporary – transient) Inspanning /onderneming (endeavor – 
organization) met als doel het leveren van een uniek product/doel (product – service – result 
– planned objective).  
De meer abstracte werkdefinitie van een project zoals door Turner wordt gehanteerd is 
minder toepasbaar voor het onderzoek en zal daarom niet worden gebruikt. 
Wat is (project-) complexiteit  
In het artikel Measuring project complexity using the analytic hierarchy process (Vidal & 
Marle, 2011)geven de auteurs aan dat er een gebrek is aan consensus wat project 
complexiteit werkelijk is. De auteurs geven in het artikel de volgende definitie van project 
complexiteit. 
“project complexity is the property of a project which makes it difficult to 
understand, foresee and keep under control its overall behaviour, even when given 
reasonably complete information about the project system.”  
In artikel uit 2008 geven dezelfde auteurs nog een overzicht van karakteristieken van 
projectcomplexiteit in hun artikel Understanding project complexity: Implications on project 
management (Vidal & Marle, 2008) 
Project complexity factors and characteristics: 
1) The size of a project system 
2) The variety of the project system 
3) Interdependencies within the project system 
4) Context-dependence 
Daarbij geven ze echter aan dat “All (characteristics) are necessary but non-sufficient 
conditions for project complexity”. 
Bruce Edmonds doet in zijn artikel “What is Complexity?-The philosophy of complexity per se 
with application to some examples in evolution” (Edmonds, 1995) een voorstel voor een 
definitie. Hij beschrijft eerst enkele ´concepten die gerelateerd zijn aan complexiteit` zoals: 
1) Size 
2) Ignorance 
3) Minimum description size 
4) Variety 
5) Order and disorder Complexity 
Edmonds geeft in zijn artikel aan dat deze concepten een bepaalde connectie hebben met 
complexiteit, maar tot een zeer slechte definitie ervan zouden leiden. 
De voorgestelde definitie van Edmonds is vervolgens: 
“That property of a language expression which makes it difficult to formulate its 
overall behaviour, even when given almost complete information about its atomic 
components and their interrelations.”. 
Deze definitie is meer algemeen van aard, en niet gericht op de projectcontext, maar lijkt 
zeer sterk op de definitie van Vidal et al uit 2011. Het lijk dat Edmonds, net als Vidal eerst 
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complexiteit vanuit de karakteristieken hebben willen opbouwen maar dat dit niet voldeed, 
en vervolgens tot een meer abstracte definitie zijn gekomen. 
Conclusie 
Voor het onderzoek lijkt laatste definitie van Vidal uit het artikel het artikel Measuring 
project complexity using the analytic hierarchy process (Vidal & Marle, 2011) de meest 
toepasbare. Deze definitie sluit aan op de voorgestelde definitie van Edmonds, maar is meer 
gericht op het projectmanagement domein. 
“project complexity is the property of a project which makes it difficult to 
understand, foresee and keep under control its overall behaviour, even when given 
reasonably complete information about the project system.”  
2.1.2 Wat is bias? 
Tversky en Kahneman hebben aan de basis gestaan van het onderzoek naar biases. In hun 
artikel Judgment under Uncertainty : Heuristics and Biases (Tversky & Kahneman, 1974) 
wordt beschreven dat mensen gebruik maken van heuristische (heuristiek / vuistregel) 
principes om de ingewikkelde taak van het schatten van kansen en het voorspellen van 
waarden tot eenvoudigere beoordelingsprocessen te reduceren. De auteurs geven aan dat 
deze vuistregels kunnen leiden tot systematische (denk-) fouten oftewel bias. Bias wordt 
hier dus omschreven als systematische (denk-) fout.  
Een bias komt echter niet alleen voort uit het gebruik van heuristieken. In de literatuur 
wordt bijvoorbeeld geen heuristiek genoemd die de ‘veroorzaker’ is van de bias Groupthink. 
De bias Groupthink heeft in dat geval direct invloed op een beslissing.  
In het artikel Escalation: The Role of Problem Recognition and Cognitive Bias (Keil et al., 
2007) geven de auteurs de volgende beschrijving van een (cognitieve) bias 
Decisions are typically made under conditions of uncertainty. The combination of 
limited human cognitive capacity coupled with decision situations characterized by 
high levels of complexity, ambiguity, and uncertainty leads to people often using 
heuristics in making decisions (Einhorn & Hogarth, 1986). These heuristics are subject 
to a set of subconscious, systematic errors known as cognitive biases. 
Ook hier wordt een bias beschreven als een systematische (denk-) fout die voortkomt uit 
initiatief denken, en het gebruik van heuristieken.  
Over de relatie tussen heuristieken en biases wordt in het artikel A literature review of 
cognitive biases in negotiation processes (Caputo, 2013) het volgende gezegd. 
We use rules of thumb to help us make judgments; although they can be very helpful, 
their use can also lead to systematic biases (Tversky and Kahneman, 1974). Heuristics 
are simplifying strategies to cope with complex issues and problems. Newell and 
Simon (1972) defined the heuristics as those cognitive shortcuts that the human brain 
tends to use when its decision-making process is limited, in terms of time and 
availability of data. Heuristics produce correct or partially correct judgments and it 
may be inevitable that people will adopt some of them (Bazerman and Moore, 2009). 
Unfortunately, they often lead to systematic biases (Tversky and Kahneman, 1974).  
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Ook hier wordt een bias gezien als een gevolg van het gebruik van heuristieken. Heuristieken 
worden hier beschreven als vuistregels of cognitive shortcuts.  
Er blijkt overigens in de wetenschappelijke literatuur een gebrek te zijn aan duidelijk 
onderscheid in de definitie van de termen bias en heuristiek. Caputo, (Caputo, 2013) en 
Arnot  (Arnott, 2006) noemen bijvoorbeeld in hun artikel een type bias (Anchoring; het 
effect waarbij mensen zich laten leiden door een niet relevant referentiekader), terwijl 
andere auteurs zoals (McCray, Purvis, & McCray, 2002) dit niet als bias beschouwen, maar 
als heuristiek.  
Caputo verwijst in zijn artikel “A literature review of cognitive biases in negotiation 
processes” (Caputo, 2013) naar een artikel van Tversky en Kahneman uit 1974 waarin de 
volgende definitie van bias wordt gegeven: 
The bias is the human tendency to make systematic errors in certain circumstances 
based on cognitive factors rather than evidence (Tversky and Kahneman, 1974),…” 
Het artikel Cognitive biases and decision support systems development: a design science 
approach  (Arnott, 2006) wordt begrip bias verder als volgt afgebakend. 
normally excluded from consideration in cognitive bias research are factors that 
influence decisions arising from psychological pathology, religious belief or social 
pressure (including customs, tradition and hero worship). The role of intelligence and 
individual differences in cognitive bias research has been largely ignored, as have the 
effects of visceral or ‘hot’ factors on decision-making (Loewenstein, 1996). 
Conclusie 
Om een antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag (Onderzoek in hoeverre er in één of 
meerdere complexe projecten sprake is geweest van één of meer verschillende typen biases 
en welke negatieve gevolgen deze hebben gehad) is het van belang te wat een bias is. Het 
blijkt echter dat er in de wetenschappelijke literatuur een gebrek is aan duidelijk 
onderscheid in de definitie van de termen bias en heuristiek. Het is daarom relevant om ook 
een definitie van heuristiek te geven zodat deze begrippen juist worden geïnterpreteerd. 
Er lijkt in de literatuur consensus te zijn over de definitie van de begrippen (cognitieve) Bias 
en  Heuristiek. 
Een cognitieve bias is een onbewuste systematische denkfout, vaak als gevolg van het 
gebruik van heuristieken, die vooral voor komt bij intuïtief denken. (Tversky & Kahneman, 
1974), (Keil et al., 2007), (Caputo, 2013),  
Heuristieken zijn vuistregels of vereenvoudigingstrategieën die wij gebruiken bij complexe 




2.1.3 Welke verschillende typen bias komen voor bij complexe projecten? 
Uit de literatuur blijkt dat er slechts beperkt onderzoek is gedaan naar biases binnen de 
projectmanagement context, en daar waar onderzoek is gedaan lijkt er nog geen consensus 
over de vraag welke typen bias relevant zijn. In de literatuur worden voornamelijk typen bias 
beschreven, er zijn weinig case beschrijvingen gevonden van biases in de 
projectmanagement context bij complexe projecten.  
 
In Bijlage 2 is een overzicht opgenomen van alle typen bias die voorkomen in de 
bestudeerde artikelen. In bijlage 3 is een overzicht gegeven van die typen bias in de 
gevonden artikelen het meest voorkomen, en relevant zijn binnen de projectmanagement 
context. 
 
Tot slot wordt in bijlage 4 per meest voorkomende type bias een overzicht gegeven van de 
definitie van de typen zoals beschreven in de artikelen. In tabel 1 Definitie per type bias 
wordt, per type bias uit bijlage 4, de meest passende definitie gegeven, rekening houdend 
met de gegeven definities uit de artikelen. Bij de keuze voor een passende definitie is 
gekeken naar de toepasbaarheid van de definitie binnen de projectmanagement context.  
 
Bias Definitie 
Conservatism Failure to consider (significant) new information or negative 
feedback. (Shore, 2008) 
Escalation of commitment Additional resources allocated to a project that is increasingly 
unlikely to succeed. (Shore, 2008) 
Groupthink Members of a group under pressure to think alike, and to resist 
evidence that may threaten their view. (Shore, 2008) 
Illusion of control  When decision makers conclude that they have more control over a 
situation than an objective evaluation of the situation would suggest. 
(Shore, 2008) 
Overconfidence Level of expressed confidence that is unsupported by the evidence. 
(Shore, 2008) 
Sunk cost The inability to accept that costs incurred earlier can no longer be 
recovered and should not be considered a factor in future decisions. 
(Shore, 2008) 
Hindsight Hindsight bias is a phenomenon in which the outcome of a project , 
being known, appears largely or entirely prredictable. (McCray et alt., 
2002) 
Confirmation  Often decision-makers seek confirmatory evidence and do not search 
for disconfirming information. (Arnott, 2006) 
Framing Events framed as either losses or gains may be evaluated differently. 
(Arnott, 2006) 
Tabel 1 Definitie per type bias 
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2.1.4 Hoe is het optreden van bias te detecteren? 
In het  artikel Judgment under Uncertainty : Heuristics and Biases (Tversky & Kahneman, 
1974) laten de auteurs zien dat personen de bias in hun oordelen en schattingen meestal 
niet opmerken.  
In onderstaande artikelen zijn een aantal detectiemethoden beschreven die misschien 
kunnen helpen bij het detecteren van biases. 
Een aantal artikelen beschrijft een detectieproces waarbij op basis van een lijst met 
voorgedefinieerde typen bias wordt geanalyseerd of deze typen bias voorkomen bij 
projecten of organisaties. 
Bias lijst 
Een eerste voorbeeld van een bias detectiemethode op basis van een voorgedefinieerde lijst 
is gegeven in het artikel Systematic biases and culture in project failures (Shore, 2008). Zie 
bijlage 5 voor de in dit artikel gebruikte lijst. In het artikel beschrijft de auteur de gevolgen 
van bias en cultuur op het falen van projecten. Voor het detecteren van bias is in het 
onderzoek de volgende methode toegepast: 
− De onderzoeker maakt lijst met typen bias op basis van ‘decision’ literatuur. 
− De onderzoeker bespreekt  cases (met business professionals) waarbij sprake is 
geweest van het mislukken van projecten. 
− De participanten bereiken consensus over de typen biases die het beste de oorzaak 
van het mislukken van het project verklaren (op basis van Delphi methode) 
In het artikel van Shore is niet aangegeven waarom juist deze typen bias in het onderzoek 
zijn betrokken en andere typen niet. Deze detectiemethode brengen een aantal nadelen met 
zich mee: 
− De methode is niet objectief .  
De methode leidt niet tot een objectieve vaststelling van het voorkomen van 
een bias.  Anderzijds zijn participanten aan het onderzoek ook niet vrij van bias 
zoals bijvoorbeeld Groupthink, Available data of Selective perception. 
− Er is geen duidelijk definitie van typen bias, maar wel overlap.  
De auteur geeft aan dat een duidelijk onderscheid in de verschillende typen 
bias soms moeilijk te maken is, en laat zien de verschillende typen (soms) 
invloed op elkaar hebben, en dat er sprake is van overlap. Het blijft dus de 
vraag welk type bias de werkelijke oorzaak is. 
− Behoefte aan inside information.  
In het onderzoek wordt gesteld dat voor het detecteren van enkele typen bias, 
inside informatie nodig zou kunnen zijn, en dat deze typen hierdoor minder 
vaak worden gedetecteerd. 
Een andere kanttekening bij het onderzoek is dat niet is aangetoond dat de geconstateerde 




Het artikel Cognitive biases and decision support systems development: a design science 
approach (Arnott, 2006) beschrijft een vergelijkbare detectiemethode. Bij dit onderzoek is 
een lijst met 37 biases geordend naar een aantal hoofdtypen, zie bijlage 6. Ook in dit artikel 
is niet aangegeven waarom juist deze typen bias in het onderzoek zijn betrokken en andere 
typen niet. De te nemen stappen voor de identificatie van de biases zijn volgens de auteurs: 
− Start het detecteren van bias op het hoogste niveau van de taxonomie  
− Beoordeel of er sprake kan zijn van een van deze typen bias op het eerste niveau 
− Indien dit waarschijnlijk lijkt gaat (de analyse) door naar de individuele biases. De 
beschrijving van de bias zijn daarbij handig voor het identificeren van het type bias. 
Dit lijkt een praktische en eenvoudige detectiemethode, maar de methode heeft de zelfde 
nadelen als bij het onderzoek van Shore.  
Ook het onderzoek dat is beschreven in het artikel Heuristics and Biases in Information 
Systems Project Management (Purvis, McCray, & Roberts, 2004) gaat uit van een lijst met 
voorgedefinieerde typen bias. De biases worden echter gedetecteerd via een vragenlijst. Aan 
de hand een vragenlijst (51 vragen met 5-punts Likert schaal) moet het bestaan van de 
heuristieken en de invloed van een aantal typen bias worden aangetoond. De vragen zijn 
beantwoorden door professionele / ervaren (IT-) professionals. De resultaten van het 
onderzoek laten zien welke heuristieken volgens de IT professionals al dan niet worden 
toegepast, welke typen bias al dan niet voorkomen en wat het gevolg hiervan is.  
Als de vragen werkelijk kunnen leiden tot een conclusie over het voorkomen van biases, dan 
zou deze methode meer objectief zijn dan de voorgaande detectiemethoden. Het is echter 
niet duidelijk of dit zo is. 
Een aanvullend probleem ten opzichte van voorgaande onderzoek is dat de input van de 
geïnterviewden indirect bewijs is van het al dan niet voorkomen van heuristiek en bias. De 
antwoorden kunnen niet worden herleid naar concrete projecten, de resultaten zijn dus 
indirect bewijs. 
Experiment 
Een andere detectiemethode wordt gegeven in het artikel TradeSmith: An Exercise to 
Demonstrate the Illusion of Control in Decision Making (Martz, Neil, & Biscaccianti, 2003). 
Het artikel beschrijft een oefening voor MBA studenten dat is opgezet om onderzoek te 
doen naar het type bias Illusion of Control, en studenten hiervan te laten leren. In deze 
(experimentele-) omgeving wordt studenten gevraagd om de aandacht/energie te verdelen 
over 10 nieuwe ondernemingen. De studenten wordt gevraagd beslissingen te nemen en de 
aandacht over de ondernemingen waar nodig te herverdelen o.b.v. feedback over de 
performance van de ondernemingen. De performance die wordt teruggerapporteerd aan de 
studenten is echter ad random bepaald en heeft geen relatie met de beslissingen van de 
studenten. De studenten wordt de indruk gegeven dat het eigen handelen wel invloed heeft. 
Additionele kwalitatieve data wordt verzameld om te bepalen wat de impliciete keuzes en 
aannames waren bij het maken van de beslissingen. 
Uit het onderzoek blijkt dat de studenten de gegevens incorrect verwerken; er is geen relatie 
tussen oorzaak en gevolg, terwijl de studenten wel als zodanig handelen. 
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De methode om de bias Illusion of Control te detecteren is meer objectief dan eerder 
beschreven methoden. In het onderzoek is een omgeving gecreëerd waarin de bias Illusion 
of Control kan worden bestudeerd, nadeel van deze methode is dat deze niet gebruikt kan 
worden bij een echt project. 
Claim-Data-Warrant model 
Het artikel Management earnings forecasts: could an investor reliably detect an unduly 
positive bias on the basis of the strength of the argumentation? (Hursti, 2011) beschrijft een 
mogelijke bias-detectiemethode. Het onderzoek richt zich met name op het fenomeen 
marktmisleiding door bedrijven via gekleurde (biased) winstverwachtingen.  
Bij het onderzoek wordt gebruik gemaakt van een zgn. Toulmin argumentatie model voor 
het beschrijven van de gebruikte argumentatie bij de persberichten (waarin de 
winstverwachting wordt afgegeven). Het model, ook wel het “claim-data-warrant model“ 
genoemd  Dit model blijkt niet bedoelt voor het detecteren van bias bij projecten. Het model 
is geschikt voor het analyseren van tekst op de (kracht van de) relatie tussen een claim en de 
onderliggende data. Het is wel voorstelbaar dat deze techniek wordt gebruikt bij nader 
onderzoek zodat, via het leggen van een verband tussen een projectbeslissing en de 
onderliggende data, kan worden bepaald of er sprake is van een sterk, of een minder sterk 
verband. Een minder sterk verband zou dan mogelijk kunnen duiden op een bias. 
Voorwaarde voor zo’n onderzoek is dan wel het beschikbaar zijn van zowel de 
projectbeslissing, als alle beschikbare data op dat moment.  
Aanvullend nadeel is dat de methode misschien kan aangeven of er sprake is van bias, maar 
niet welke type(n). 
Waarneming via huidgeleidingsreacties (SCRs) 
Het artikel Smarter than We Think: When Our Brains Detect That We Are Biased (De Neys, 
Vartanian, & Goel, 2008) beschrijft onderzoek in het psychologisch domein naar de vraag of 
mensen door hebben dat zij vooringenomen zijn. De studie adresseert dit probleem door te 
focussen op autonome zenuwstelsel conflict-gerelateerde modulatie tijdens vooringenomen 
redenering. Bij het onderzoek is gebruik gemaakt van de huidgeleidingsreacties (SCRs) van 
deelnemers tijdens het redenatie proces.  
De studie toont aan dat intuïtieve vooringenomenheid niet kan worden toegeschreven aan 
een mislukte detectie van de bias. Mensen lijken te beseffen dat hun intuïties in strijd 
kunnen zijn met meer logische overwegingen.  
Dit is interessant omdat dit afwijkt van hetgeen Tversky en Kahneman hebben gesteld in hun 
artikel Judgment under Uncertainty : Heuristics and Biases (Tversky & Kahneman, 1974). In 
dit laatste artikel laten de auteurs zien dat mensen de biases in hun oordelen en schattingen 
meestal niet opmerken.  
Het onderzoek De Neys et al toont aan dat personen beseffen dat er sprake is van 
vooringenomenheid. Bias kan dus worden gedetecteerd op het moment dat daar sprake van 
is. Voordeel van deze methode is dat objectief kan worden gemeten of er sprake is van bias. 
Nadelen van dit type onderzoek zijn: 
− De methode geeft objectief aan of er sprake is van bias, maar niet welke type(n).  
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− Het is de vraag of het onderzoek representatief is voor alle typen bias, en specifiek 
voor de typen die relevant zijn voor dit onderzoek. De vragen die zijn gebruikt in het 
onderzoek zijn eenvoudig terwijl de beslissingen die moeten worden genomen in 
projecten soms erg complex zijn. De vraag is of bias ook kan worden gedetecteerd bij 
deze complexe vraagstukken. 
− Het zal in de praktijk niet haalbaar zijn vergelijkbaar onderzoek te doen bij real-life 
projecten onder andere omdat dit specifieke extra kennis vereist. 
 
Conclusie 
In de literatuur worden diverse methoden beschreven voor het detecteren van bias. De hier 
beschreven methoden zijn: 
Bias lijst 
De mate van objectiviteit waarmee een (type) bias kan worden gedetecteerd verschilt per 
methode. De lijst blijkt het minst objectief, zowel bij het opstellen als bij het gebruik van een 
lijst is er een groot risico op invloed van meningen en interpretatie. 
De mate van praktische toepasbaarheid bij deze methode is groot, zeker als er goede 
definities worden gegeven van de typen bias, de overlap tussen de typen beperkt is en er 
voldoende informatie beschikbaar is. Het detecteren van biases met een lijst in combinatie 
met vragenlijst zoals beschreven in het artikel Heuristics and Biases in Information Systems 
Project Management (Purvis et al., 2004) heeft echter alleen zin als er duidelijk verband is 
tussen de vragen en het type bias. 
Experiment 
Detectie van bias via een experiment leidt tot een meer objectieve waarneming van bias dan 
bij detectie via een lijst. Nadeel van deze methode is dat deze niet gebruikt kan worden bij 
een echt project, de praktische toepasbaarheid is dus beperkt. 
Claim-Data-Warrant model 
De praktische toepasbaarheid van het Claim-Data-Warrant model lijkt op het eerste oog 
beperkt omdat het niet bedoelt is voor detectie van bias. Het model kan echter wel gebruikt 
worden voor het leggen van een verband tussen een projectbeslissing en de onderliggende 
data, waarbij het model kan aangeven of er sprake is van een sterk of een minder sterk 
verband. Een minder sterk verband zou dan mogelijk kunnen duiden op een bias.  
Een nadeel is dat de methode misschien kan aangeven of er sprake is van bias, maar niet 
welke type(n). Een additionele voorwaarde is de beschikbaarheid van zowel de 
projectbeslissing, als alle beschikbare data op dat moment.  
De mate van objectiviteit is lijkt hoger dan een bias lijst. 
Waarneming via huidgeleidingsreacties (SCRs) 
Voordeel van deze methode is dat objectief kan worden gemeten of er sprake is van bias. 
Nadelen van dit type onderzoek zijn: 
− De methode geeft objectief aan of er sprake is van bias, maar niet welke type(n).  
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− Het is de vraag of het onderzoek representatief is voor alle typen bias, en specifiek 
voor de typen die relevant zijn voor dit onderzoek. De vragen die zijn gebruikt in het 
onderzoek zijn eenvoudig terwijl de beslissingen die moeten worden genomen in 
projecten soms erg complex zijn. De vraag is of bias ook kan worden gedetecteerd bij 
deze complexe vraagstukken. 
Het zal in de praktijk niet haalbaar zijn vergelijkbaar onderzoek te doen bij real-life projecten 
onder andere omdat dit specifieke extra kennis vereist. 
Als zowel de mate van objectieve meting van het voorkomen van bias, als de praktische 
toepasbaarheid in de afweging worden meegenomen, dan blijkt dat de bias lijst met minst 
objectief te zijn, maar wel de enige methode die praktisch toepasbaar is. Het experiment en 
waarneming via huidgeleidingsreacties zijn  niet toepasbaar binnen real-life projecten. Het 
claim-data-warrant model is niet ontwikkeld voor het detecteren van bias. 
 
2.1.5 Tot welke gevolgen leidt ieder type bias bij complexe projecten? 
In de bestudeerde literatuur wordt slechts in een aantal gevallen aandacht besteed aan de 
gevolgen van bias bij complexe projecten (Shore, 2008), (Horn, Lovallo, & Viguerie, 2006), 
(Hammond et al., 2006), (Keil et al., 2007). In deze artikelen worden een aantal cases 
besproken waarin biases invloed hebben op het projectresultaat. Hieruit blijkt dat de 
gevolgen zeer divers kunnen zijn, maar niet generaliseerbaar zijn naar type bias. Geen van de 
artikelen geeft dan ook een generiek overzicht van de gevolgen per type bias.  
Wel kan in algemene zin worden aangegeven wat de gevolgen zijn van biases bij complexe 
projecten. 
− Vertraging in de planning. Zie onder andere Airbus 380 case, en Denver Baggage 
handling project (Shore, 2008),  
− Budgetoverschrijding. Zie onder andere Vancouver Expo 86 (Horn et al., 2006) en 
Airbus 380 case (Shore, 2008) 
− Projectdoelstellingen worden niet gehaald. Zie onder andere Pennsylvania case 
(Hammond et al., 2006), en General Motors case (Horn et al., 2006), en (Purvis et al., 
2004) 
Uit de literatuur blijkt verder dat biases vaak niet solitair optreden, maar dat er sprake is van 
meerdere typen bias die gezamenlijk leiden tot een bepaald gevolg (Horn et al., 2006). Dit 
gegeven maakt het nog moeilijker om typen bias en gevolgen aan elkaar te verbinden. Een 
voorbeeld hiervan wordt gegeven in het artikel Learning to let go: Making better exit 
decisions (Horn et al., 2006). waaruit blijkt dat de biases escalation of commitment en sunk 
cost biases vaak hand en hand gaan. 
Escalation of commitment: yet more resources are invested, even when all indicators 
point to failure. This misstep, typical of failing endeavors, often goes hand in hand 
with the sunk-cost fallacy, since large investments can induce the people who make 
them to spend more in an effort to justify the original costs, no matter how bleak the 
outlook. (Horn et al., 2006) 
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Bij vrijwel alle beschreven cases blijkt dat er sprake is van meerdere biases die invloed 
hebben op (project-)beslissingen, maar ook op elkaar, en elkaar daarbij versterken. Zie 
bijvoorbeeld  
The hidden traps in decision making (Hammond et al., 2006): ´ The traps we’ve 
reviewed can all work in isolation. But, even more dangerous, they can work in 
concert, amplifying one another.  
2.1.6 Welke gevolgen, per type bias, kunnen als positief en welke als negatief 
beschouwd worden? 
In de literatuur worden voornamelijk de negatieve gevolgen van bias beschreven. Een 
uitzondering hierop betreft de gevolgen van groupthink zoals beschreven in ‘Sticking to Our 
Guns: Social Identity as a Basis for the Maintenance of Commitment to Faltering 
Organizational Projects’ (Haslam, Spears, & Webley, 2006) 
In dit artikel stellen de auteurs dat de bereidheid van groepsleden om vast te houden aan 
eerdere standpunten en, in geval van tegenslagen, toegewijd te blijven aan de groep als 
positief gevolg kan worden gezien. 
De overige gevolgen, zoals beschreven in voorgaande paragraaf kunnen als negatief worden 
beschouwd. 
2.2 Conclusie onderzoeksvraag, en deelvragen. 
In de voorlopige opdrachtformulering is de volgende onderzoeksvraag gedefinieerd.  
Onderzoek in hoeverre er in één of meerdere complexe projecten sprake is geweest 
van één of meer verschillende typen biases en welke negatieve gevolgen deze hebben 
gehad.  
In de literatuurstudie zijn deels antwoorden gevonden op de onderzoeksvraag, en de 
deelvragen. De definitie van een project blijkt overigens niet beschreven te zijn in de 
wetenschappelijke literatuur, hierbij is teruggegrepen naar secundaire bronnen. Het begrip 
project-complexiteit blijkt niet eenvoudig objectief toepasbaar. 
Bij de zoektocht naar de onderbouwing van de term bias blijkt dat overal min of meer 
dezelfde definitie wordt gehanteerd, maar dat het verschil tussen de begrippen heuristiek en 
bias door elkaar gebruikt worden. Dit doet vermoeden dat de begrippen zeer dicht bij elkaar 
liggen, of dat er onvoldoende aandacht is besteed aan de beschrijving van de verschillen. 
In de literatuur zijn diverse bias-detectiemethoden gevonden. De mate waarin deze 
methoden objectief zijn en praktisch toepasbaar verschilt echter per type, waarbij de minst 
objectieve methode, de bias lijst, het hoogst scoort op praktische toepasbaarheid. 
Op basis van de gevonden wetenschappelijke literatuur is een lijst met de meest 
voorkomende typen bias opgesteld die relevant is in de projectmanagement context, deze is 
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Tabel 2 Overzicht gevonden typen bias 
De gevolgen van ieder type bias zijn vaak niet expliciet gemaakt, deze zijn vaak in algemene 
termen beschreven. Het aantal voorbeelden is dus beperkt. In vrijwel alle gevallen kunnen 
de gevolgen als negatief worden beschouwd.  
Uit het voorgaande blijkt maar deels antwoord kan worden gegeven op de onderzoeksvraag. 
Er is slechts beperkt onderzoek gedaan naar de gevolgen van bias bij (complexe) projecten, 
er is nog geen consensus over de relevante typen bias, of de definitie van deze typen. Ook 
zijn in de literatuur maar weinig concrete voorbeelden gegeven van de negatieve gevolgen 
van biases. 
2.3 Empirisch onderzoek 
Uit de literatuurstudie is gebleken dat er nog niet veel onderzoek is gedaan naar biases 
binnen de projectmanagement context, ook is er nog geen consensus over een vaste set met 
typen bias. Verder zijn in de literatuur een viertal bias detectie methoden gevonden, te 
weten: 
− Bias lijst 
− Experiment 
− Claim-data-warrant model 
− Waarneming via huidgeleidingsreacties (SCRs) 
Alleen de bias lijst blijkt in de praktijk toepasbaar op real-life projecten, maar deze methode 
blijkt geen gevalideerde methode te zijn. Het onderzoek zal zich daarom richten op het 
ontwikkelen van een gevalideerde tool, waarmee biases in de praktijk kunnen worden 
gedetecteerd.  
In het artikel Escalation: The Role of Problem Recognition and Cognitive Bias (Keil et al., 
2007) geven de auteurs aan dat beslissingen met een hoge mate van complexiteit, 
tegenstrijdigheden en risico kunnen leiden tot het gebruik van vuistregels. Een hoge mate 
van complexiteit, tegenstrijdigheden en risico bij het nemen van een beslissing kan daarom 
een indicatie zijn dat besluiten onder invloed staan van biases.  
Uitgangspunt voor de te ontwikkelen tool zal een checklist zijn waarmee, door inzicht te 
verschaffen in de karakteristieken van beslissituaties (complexiteit, tegenstrijdigheden en 





3. Methode van onderzoek 
Op basis van de literatuurstudie is gekozen het onderzoek te richten op het ontwikkelen van 
een gevalideerde tool, waarmee bias in de praktijk gedetecteerd kan worden. Er is een 
prototype van de tool worden ontwikkeld op basis van een ontwerpdoelstelling en 
ontwerpcriteria. Het prototype is vervolgens in de praktijk getest om de bias (over-) 
optimisme te testen. Het resultaat van de test is gebruikt om aanbevelingen te doen voor de 
verfijning van de tool, en voor nader onderzoek. In het onderzoek is een checklist gebruikt 
als basis voor het ontwikkelen van de tool. Met een checklist is een lijst van vragen/punten 
behandeld die moet worden afgewerkt, en leidt tot de constatering of het aannemelijk is dat 
sprake is geweest van de bias bij projecten. 
Om focus aan te brengen in het onderzoek, is besloten het onderzoek te richten op slechts 
een type bias. In overleg met de begeleiders is gekozen voor de bias (over-) optimisme, dit 
type bias is gebruikt in ten minste een ander afstudeertraject. Keuze voor dit type maakt het 
wellicht mogelijk om de resultaten uit de onderzoeken later samen te voegen. 
3.1 Conceptueel onderzoeksontwerp 
Het conceptueel onderzoeksontwerp beschrijft hetgeen dat in de voorgaande 
onderzoeksfasen ontwikkeld is en bestaat uit A) de Probleemstelling, onderverdeeld in de 
doelstelling en de vraagstelling, B) het conceptueel onderzoeksmodel, en C) een 
operationalisering van enkele begrippen van het conceptueel onderzoeksmodel. 
3.1.1 Probleemstelling 
De probleemstelling bestaat uit de doelstelling, en de vraagstelling uiteengezet in de 
hoofdvraag en deelvragen. 
Doelstelling 
Het doel van het onderzoek is het ontwerpen van een overtuigend bias detectiemechanisme 
en het toetsen van zo´n mechanisme in de praktijk.  
De resultaten die volgen uit dit onderzoek kunnen mogelijk bijdragen aan de kennis ten 
aanzien van detectiemechanismen die biases in een vroeg stadium kunnen herkennen 
(Rutten et al., 2014). Deze resultaten kunnen dan worden gebruikt in projecten om bewust 
te worden van negatieve biases, en zo te voorkomen dat biases invloed hebben op 
projectbeslissingen. 
Vraagstelling 
Hoofdvraag / hoofd ontwerpdoelstelling 




Onderstaande deelvragen zijn afgeleid uit de te nemen stappen in de onderzoeksmethode. 




2. Welke ontwerpcriteria zijn van belang voor het ontwerpen van een bias-
checklistmethode?  
3. Op welke wijze wordt het prototype van de methodiek getest en geëvalueerd? 
 
Bij de formulering van de onderzoeksaanpak zal de doelstelling van de bias-
checklistmethode worden bepaald. De overige vragen worden uitgewerkt tijdens het 
onderzoek zelf. Van de bias-checklistmethode zal een prototype worden ontworpen dat in 
de onderzoeksfase getest zal worden bij projecten. De te ontwerpen tool zal zich alleen 
richten op het testen van de bias (over-) optimisme. De resultaten uit deze test van het 




3.1.2 Conceptueel onderzoeksmodel 
Het conceptueel onderzoeksmodel geeft een globaal overzicht van de opbouw van het 
onderzoek. Het conceptueel onderzoeksmodel is hieronder weergegeven bij figuur 2. 
Conceptueel Onderzoeksmodel. 
 
Figuur 2 Conceptueel Onderzoeksmodel 
In het onderzoek zal een prototype bias-detectiemethode worden ontwikkeld in de vorm 
van een bias checklist. Een methodiek ontwikkelen is een vorm van onderzoek dat is gericht 
op het ontwerp van deze methode . Het onderzoek zal bestaan uit een vijftal stappen te 
beginnen met het formuleren van een ontwerpdoelstelling (1), deze doelstelling geeft 
richting aan het ontwerpproces. Vervolgens worden ontwerpcriteria gedefinieerd (2), deze 
criteria worden geoperationaliseerd om tot meetbare criteria te komen. Op basis van de 
doelstelling en de criteria zal een prototype van de methodiek worden ontwikkeld (3), en in 
een praktijksituatie worden getest (4). Bij het testen van de methodiek wordt ervaring 
opgedaan, en worden de tekortkomingen van het prototype zichtbaar. De resultaten uit 
















doelstelling zelf. Deze cyclus is weergegeven in figuur 2. Conceptueel Onderzoeksmodel 
hierboven. 
De ontwerpmethode is iteratief en biedt de mogelijkheid om in opeen volgende 
ontwerpcycli een ontwerp te verbeteren, en zo tot een definitief ontwerp te komen (5). Om 
snel te kunnen beginnen met een eerste prototype is gestart met een simpele op een 
checklist gebaseerde procedure. 
Stap 1 zal worden uitgevoerd tijdens het ontwerp van het onderzoek, stappen 2 tot en met 4 
zullen worden uitgevoerd in de onderzoeksfase. De eisen waaraan de omgeving moet 
voldoen bij het testen van het prototype worden uitgewerkt nadat de ontwerpcriteria zijn 
vastgesteld en het prototype is ontwikkeld. 
3.1.3. Operationalisering begrippen 
Bij dit onderzoek spelen een aantal kernbegrippen een centrale rol 
− Cognitieve Bias. Een Cognitieve Bias is een onbewuste systematische denkfout, vaak 
als gevolg van het gebruik van heuristieken, die vooral voor komt bij intuïtief denken. 
(Tversky & Kahneman, 1974), (Keil et al., 2007), (Caputo, 2013). 
− Project. Een project is een tijdelijke (temporary – transient) Inspanning /onderneming 
(endeavor – organization) met als doel het leveren van een uniek product/doel 
(product – service – result – planned objective).  
− (Over-) optimism. The optimism bias is defined as the difference between a person’s 
expectation and the outcome that follows. If expectations are better than reality, the 
bias is optimistic; if reality is better than expected, the bias is pessimistic. (Sharot, 
2011) 
 
3.2 Technisch onderzoeksontwerp 
Bij het technisch onderzoeksontwerp wordt in detail beschreven hoe het onderzoek zal 
worden uitgevoerd. Het technisch onderzoeksontwerp bestaat uit de volgende onderdelen:  
− De onderzoeksstrategie 
− De overwegingen ten aanzien van de toegang tot de gegevens 
− De te verzamelen gegevens 
− De validiteit en betrouwbaarheid van de gegevens 
− De wijze van analyseren, en 
− Een vooruitblik op de mogelijke resultaten 
3.2.1. Onderzoeksstrategie 
De onderzoeksstrategie die bij het onderzoek wordt gehanteerd is het ontwikkelen van een 
bias-detectiemethode volgens de ontwerpmethodologie. In essentie is het doorlopen van 
die methodologie de onderzoeksstrategie. Aangezien de stappen in de 
ontwerpmethodologie inhoudelijk op elkaar voortbouwen, kan er niet veel inhoudelijk over 
de stappen voorafgaand verteld worden en moet de concrete aanpak geschetst worden 
voordat aan een nieuwe ontwerpstap/fase begonnen wordt.  
29 
 
Deze onderzoeksstrategie wijkt af van reguliere onderzoeksbenaderingen die zijn gebaseerd 
op deductie of inductie. Bij de deductieve benadering wordt een theorie of model getoetst, 
bij de inductieve benadering wordt zo’n theorie of model opgesteld. Beide benaderingen zijn 
gericht op het verzamelen en interpreteren van kwantitatieve en/of kwalitatieve gegevens 
met als doel het beantwoorden van een onderzoeksvraag. De essentie van het ontwikkelen 
van een methodiek is niet het beantwoorden van een (onderzoeks-) vraag, maar het 
ontwikkelen van de methodiek zelf. 
Het ontwikkelen van een methode is hierbij grotendeels een creatief proces met als doel het 
creëren van een artefact, in dit specifieke geval een bias-detectie tool. Het proces is 
schematisch weergegeven in Figuur 1. Conceptueel Onderzoeksmodel.  
Het ontwerpproces dat wordt gevolgd om de methode te ontwikkelen kent een vijf tal 
stappen. Hieronder worden de verschillende stappen in het proces toegelicht. 
1.  Doelstelling formuleren  
De eerste stap in het ontwerpen van een methodiek is het formuleren van een 
doelstelling. De doelstelling is relevant omdat het richting geeft aan het ontwerpproces, 
de doelstelling is dat wat nagestreefd wordt in het onderzoek.  
Onderzoek naar biases is vooral relevant in verband met de mogelijk negatieve gevolgen 
van deze biases. Hoewel er nog onvoldoende bekend is over de relatie tussen specifieke 
biases en hun gevolgen, is het van belang biases te kunnen detecteren voordat aandacht 
wordt besteed aan de mogelijke (negatieve) gevolgen daarvan. In de literatuur wordt 
een aantal bias detectiemechanismen beschreven zoals: 
− Bias-lijst, (Shore, 2008), (Arnott, 2006), (Purvis et al., 2004) 
− Experiment, (Martz et al., 2003) 
− Claim-data-warrant model, (Hursti, 2011) 
− Waarneming via huidgeleidingsreacties (SCRs), (De Neys et al., 2008) 
Uit de literatuurstudie blijkt dat alleen de bias-lijst in de praktijk toepasbaar is op real-
life projecten, maar deze methode blijkt geen betrouwbare en gevalideerde methode te 
zijn. Het onderzoek zal zich daarom richten op het ontwikkelen van een valide en 
betrouwbare bias detectiemethode waarmee de bias (over-) optimisme in de praktijk 
gedetecteerd kan worden. In het onderzoek zal een checklist worden gebruikt als basis 
voor het ontwikkelen van de tool. Met een checklist wordt een lijst van vragen/punten 
behandeld die moet worden afgewerkt, en leidt tot de constatering of het aannemelijk 
is dat sprake is geweest van de bias (over-) optimisme bij specifieke projectbeslissingen. 
Op basis hiervan is de volgende doelstelling geformuleerd: 
De doelstelling van het onderzoek is het ontwerpen en testen van een valide 
en betrouwbaar bias-detectiemethode op basis van een bias checklist. 
2. Ontwerpcriteria bepalen  
Bij stap twee worden de ontwerpcriteria bepaald waaraan de methodiek moet voldoen. 
Hiermee wordt invulling gegeven aan deelvragen twee en drie.  
Het resultaat van deze stap is een set met ontwerpcriteria die als kader fungeren voor 
het ontwerpen van de methodiek, en het toetsen van het prototype van deze methodiek 
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in de praktijk. Tijdens een experiment wordt getoetst in hoeverre de methode voldoet 
aan de ontwerpcriteria. Het is daarom van belang de criteria te operationaliseren om zo 
tot meetbare criteria te komen.  
De criteria kunnen zeer divers van aard zijn, voorbeelden hiervan zijn validiteit of 
praktische toepasbaarheid. Het bepalen van de bronnen waarmee, en de manier waarop 
informatie wordt verkregen voor het bepalen van de ontwerpcriteria is bepaald op basis 
van Het ontwerpen van een onderzoek (Verschuren & Doorewaard, 2000) en is als volgt 
opgebouwd: 
1. Bepaal informatiebronnen  
2. Bepaal de ontsluitingmethode 
3. Bepaal de eisen aan de bronnen 
4. Operationalisatie van de ontsluiting 
5. Verwerking van de ontsloten gegevens  
De beschrijving van de stappen, en de keuzes die daarbij zijn gemaakt zijn vastgelegd 
in bijlage 7. Opzet onderzoek bepalen ontwerpcriteria. 
Er is gekozen om personen, de literatuur en het internet (media) als informatiebron te 
gebruiken. Het voordeel van het gebruik van personen is de grote diversiteit van 
informatie die zijn kunnen verschaffen, de snelheid waarmee informatie kan worden 
ontsloten, en de stuurbaarheid (Verschuren & Doorewaard, 2000). Internet kan 
worden gebruikt voor het vergaren van informatie over generieke ontwerpcriteria. 
Voor de ontsluiting is gekozen voor een groepsinterview. Omdat er geen voorbeelden 
zijn van ontwerpcriteria voor een bias detectiemethode het is van te voren niet exact 
duidelijk welke criteria gesteld moeten worden, interactie via een interview kan dan 
behulpzaam zijn. Het interview geeft de mogelijkheid tot deze interactie, er kan 
bijvoorbeeld een toelichting worden gevraagd bij een antwoord(Verschuren & 
Doorewaard, 2000), ook bestaat de mogelijkheid om aanvullende vragen te stellen. 
Deze argumenten pleiten voor een bepaalde mate van openheid in de vraagstelling in 
combinatie met een lage mate van voorgestructureerdheid. Het interview lijkt 
hierdoor de meest voor de hand liggende ontsluitingsmethode bij de informatiebron 
Personen. 
De eisen aan de bronnen, de wijze van operationalisatie van de ontsluiting en de 
verwerking van de ontsloten gegevens zijn beschreven in bijlage 7. Opzet onderzoek 
bepalen ontwerpcriteria. 
 
3. Prototype ontwerpen  
Op basis van de doelstelling en de ontwerpcriteria zal een prototype van de methodiek 
worden ontwikkeld. Het prototype wordt gebruikt om de methodiek in de praktijk te 
testen bij projecten.  
Omdat het prototype wordt toegepast op projecten moet vooraf duidelijk zijn wat de 
eisen zijn die aan deze projecten worden gesteld. Deze eisen worden hieronder 
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beschreven, uitgangspunt hierbij is dat de tool op overtuigende wijze bias moet 
detecteren, en dat de focus van het prototype op de bias (over-) optimisme ligt.  
- De organisatie moet bereid zijn mee te werken aan het onderzoek. 
- De projecten mogen afgerond zijn, echter maximaal een jaar lang geleden, omdat 
kans groot is dat het projectmanagement niet meer beschikbaar is voor het 
leveren van input. 
- Van de projecten moet een projectdossier worden bijgehouden die toegankelijk is 
voor het doen van onderzoek. 
- De projecten moeten van een vergelijkbaar type zijn, dus geen combinatie van 
bijvoorbeeld IT en woningbouw. Het gebruik van een gelijksoortig type project 
vergemakkelijkt de onderlinge analyse. 
- De doorlooptijd van de projecten moet minimaal een jaar zijn. De verwachting is 
dat de effecten van optimisme zichtbaar zullen zijn bij een doorlooptijd van 
minimaal een jaar. 
Voordat het prototype van de methode in de praktijk getest wordt, worden 
gebruikers om feedback gevraagd op een of meerdere conceptversie(s) van de het 
prototype. In deze fase zal ook worden beschreven hoe het prototype zal worden 
geëvalueerd. Pas nadat het prototype is ontworpen kan worden vastgesteld wat de 
eisen zijn die aan de omgeving worden gesteld waarin het prototype wordt getest.  
Het maken van het prototype zal plaatsvinden in de onderzoeksfase. 
4. Prototype testen  
Het prototype zal in de praktijk getest worden. Nadat het experiment is ontworpen 
en uitgewerkt, wordt in een experiment getoetst in hoeverre de methode voldoet 
aan de ontwerpcriteria. Eventuele  onvolkomenheden worden zichtbaar tijdens het 
experiment, en op basis van deze ervaringen kunnen verbeterpunten worden 
bepaald. De verbeterpunten kunnen betrekking hebben het prototype, de 
ontwerpcriteria of eventueel de doelstelling zelf.  
5. Ontwerp gereed  
Het ontwerpen van een methodiek is een iteratief proces dat start met een 
doelstelling en ontwerpcriteria. Het prototype van de methodiek wordt getoetst aan 
deze doelstelling en criteria. De evaluatie van het prototype leidt tot verbeterpunten 
voor het prototype de ontwerpcriteria of eventueel de doelstelling zelf. Dit proces 
kan zich vele malen herhalen, totdat een geaccepteerd eindproduct is ontwikkeld. Dit 
onderzoek kent echter beperkingen kent ten aanzien van de doorlooptijd, maar zal 
minimaal eenmaal worden doorlopen. Het onderzoek zal daarom niet leiden tot een 
volledig uitgewerkte eindproduct.  
3.2.2. Toegang tot gegevens 
De informatie die tijdens het onderzoek wordt verzameld betreft zowel secundaire 
informatie (literatuur en internet) als primaire informatie (interview). Ten aanzien van de 
secundaire gegevens worden geen problemen voorzien rond de toegang of ethische 
kwesties. De verschillende aspecten ten aanzien van het verkrijgen van toegang tot 
informatie, en van onderzoeksethiek, spelen ook geen grote rol bij het interview, de 
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onderzoeker zal gebruik maken van de input van de begeleider en 1e examinator aan de 
Open Universiteit. 
Er lijken geen grote ethische kwesties te spelen bij verzamelen, analyseren en verwerken van 
de interviewgegevens omdat de geïnterviewden toestemming hebben gegeven voor het 
afnemen van het interview, en de resultaten van het interview ter verificatie worden 
voorgelegd aan de geïnterviewden. Er zal wel een ethische voorzorgsmaatregel in acht 
worden genomen: 
- De gegevens die worden gegenereerd uit het interview worden geanonimiseerd. 
Toegang tot gegevens speelt waarschijnlijk ook een rol bij het testen van het prototype, zie 
stap 4 in figuur 2 Conceptueel Onderzoeksmodel. Bij het testen van het prototype zal 
waarschijnlijk gebruik worden gemaakt van projectgegevens en de input van projectteams. 
In de onderzoeksfase zal blijken welke bronnen nodig zijn en welke eisen daaraan gesteld 
moeten worden. Bij de uitwerking hiervan zal ook blijken welke issues spelen ten aanzien 
van de toegang tot gegevens, en de onderzoeksethiek. 
3.2.3. Dataverzameling 
De informatie die tijdens het onderzoek wordt verzameld betreft zowel secundaire 
informatie als primaire informatie. 
Bij 3.1 Onderzoeksstrategie is bij onderdeel Ad 2. Bepaal de ontsluitingmethode aangegeven 
dat een eerste set met ontwerpcriteria wordt ontwikkeld op basis van informatie op internet 
en de literatuur, deze informatie wordt vastgelegd in een tabel zoals weergegeven in Bijlage 
8. Ontwerpcriteria. 
Vervolgens worden op basis het interview met deskundigen een nieuwe lijst met 
ontwerpcriteria vastgesteld.  
Na analyse van de resultaten, en confrontatie van de verschillende bronnen,  wordt een 
definitieve lijst met ontwerpcriteria vastgelegd. 
Pas in de onderzoeksfase worden de ontwerpcriteria en het prototype uitgewerkt, inclusief 
eisen die moeten worden gesteld aan de omgeving waarin het prototype wordt getoetst. Bij 
het testen van het prototype zal waarschijnlijk gebruik worden gemaakt van projectgegevens 
en de input van projectteams. In de onderzoeksfase zal blijken welke bronnen nodig zijn en 
welke eisen daaraan gesteld moeten worden. In dit onderzoeksontwerp kunnen daarover 
nog geen uitspraken worden gedaan. 
3.2.4. Validiteit en betrouwbaarheid 
Omdat in de onderzoeksfase zelf alleen de ontwerpdoelstelling en de ontwerpcriteria 
worden bepaald spelen validiteit en betrouwbaarheid een minder grot rol dan bij andere 
typen onderzoek. De wijze waarop rekening is gehouden met validiteit en betrouwbaarheid 




3.2.5. Wijze van analyseren 
Triangulatie wordt toegepast op de verschillende lijsten met ontwerpcriteria door deze 
lijsten met elkaar te vergelijken, dit stappenplan is beschreven bij 3.4 Validiteit en 
Betrouwbaarheid. De lijst wordt hierbij geschoond voor overlappende en conflicterende 
criteria. Waar mogelijk en zinvol worden gelijksoortige typen ontwerpcriteria geclusterd.  
Het resultaat is een lijst met relevante ontwerpcriteria voor het ontwikkelen van een bias 
detectiemechanisme met meetbare eisen. 
3.2.6. Vooruitblik op mogelijke resultaten 
Omdat dit onderzoek beperkingen kent ten aanzien van de doorlooptijd, zal het 
ontwerpproces slechts een beperkt aantal malen worden doorlopen. Het onderzoek zal 
daarom niet leiden tot een volledig uitgewerkte methodiek, maar tot een partieel ontwerp. 
Door in het onderzoek toe te werken naar geoperationaliseerde ontwerpcriteria wordt 
gepoogd verbetervoorstellen te doen, onderbouwd met meetbare resultaten. Deze 
verbetervoorstellen kunnen mogelijk bijdragen aan een volgende verbetercyclus die 






In dit hoofdstuk wordt verslag gedaan van de bevindingen van het onderzoek. De 
paragraafindeling volgt de methodiek voor ontwerpgericht onderzoek, zoals in paragraaf 
3.1.2 is beschreven. 
 
4.1.1 Formuleer doelstelling 
De eerste stap in methodologie van ontwerpgericht onderzoek is het formuleren van de 
doelstelling van het onderzoek. 
De doelstelling van het onderzoek is het ontwerpen en testen van een valide en betrouwbaar 
bias-detectiemethode op basis van een bias checklist. 
 
4.1.2 Definieer ontwerpcriteria 
De tweede stap is het definiëren van ontwerpcriteria. Het resultaat van deze stap is een set 
met ontwerpcriteria die als kader fungeren voor het ontwerpen van de methodiek, en het 
toetsen van het prototype van deze methodiek in de praktijk. 
Een eerste set met ontwerpcriteria is bepaald op basis van de literatuur en de media. 
Vervolgens is in een groepsinterview aan twee deskundigen gevraagd ontwerpcriteria te 
benoemen. Na het interview zijn de twee sets met criteria (één op basis van media & 
literatuur, en één op basis van het groepsinterview) met elkaar geconfronteerd, om zo tot 
één set met ontwerpcriteria te komen. De precieze wijze waarop deze confrontatie heeft 
plaatsgevonden is beschreven in & 3.2.4. Validiteit en Betrouwbaarheid. De definitieve set 
met ontwerpcriteria is vastgelegd in bijlage 8. Ontwerpcriteria. Hieronder is in tabel 3. 
Ontwerpcriteria daarvan een samenvatting gegeven. 
Naam criterium Toelichting relevantie 
Effectiviteit Hoofddoel van de tool is het detecteren van bias. De mate 
waarin de tool slaagt om dit effectief te doen is daarom een 
relevant criterium. 
(Beperken)  Inspanning  De benodigde voorbereidingstijd van de faciliterende 
moderator, en de inspanning van de deelnemers moet beperkt 
zijn.  
Een te lange voorbereidingstijd kan leiden tot een beperkte 
acceptatie van de methode bij vervolgonderzoeken. 
Een te grote inspanning van de deelnemers kan leiden tot niet-
deelname of beperkte respons. 
Acceptatie  Dit criterium betreft de mate waarin analyse (bias detectie) als 
zinvol wordt ervaren door de deelnemers, en  de mate waarin 
de resultaten door de deelnemers worden geaccepteerd. 
Beschikbaarheid De methode moet in alle projectsituaties waar bias voorkomt 
kunnen worden gebruikt, en bijvoorbeeld niet afhankelijk zijn 
van de beschikking van (dure) tools. 
Kosten  De kosten van het gebruik van de tool mogen niet zo hoog zijn 
dat die leiden tot beperkte  acceptatie en beschikbaarheid van 
de tool. In het geval alleen eenvoudige kantoorfaciliteiten, 
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zoals PC, overlegruimte etc worden toegepast bestaan de 
kosten uit de kosten van deze faciliteiten, en de inzet van 
mensuren. 
Tabel 3  Ontwerpcriteria 
 
4.1.2 Ontwerp prototype 
De derde stap in methodologie van ontwerpgericht onderzoek is het ontwerpen van een 
prototype van de tool op basis van ontwerpcriteria. 
De volledige beschrijving van de bias detectie tool is gegeven in bijlage 9. Prototype bias 
detectie-tool. De tool bestaat uit een checklist, en de vragenlijst van Shefrin. 
In de tool worden de uitkomsten van checklist-vragen, en de Shefrin vragenlijst 
samengevoegd in een conclusiematrix om tot een samengesteld oordeel te komen over de 
mate waarin de bias optimisme invloed kan hebben op een specifiek project. De antwoorden 
op de checklist en de antwoorden op de Shefrin vragenlijst leiden beiden tot een oordeel 
over de mate waarin optimisme een rol speelt binnen een project, maar hebben een andere 
focus: 
- De checklist geeft een oordeel over de context van het project; zijn de randvoorwaarden 
aanwezig die het meer aannemelijk maken dat er sprake is van bias bij een project. 
- De Shefrin vragenlijst geeft een oordeel over de mate waarin optimisme bij individuen 
voorkomt, onafhankelijk van de project-context. Een toelichting op de Shefrin vragenlijst 
is opgenomen in Bijlage 10. Toelichting Shefrin vragenlijst. 
 
De uitkomsten van de checklist en de Shefrin vragenlijst worden samengevoegd in een 
conclusiematrix om tot een oordeel te komen over de kans dat de bias optimism optreedt in 
een project. De wijze waarop dit gebeurd is hieronder beschreven in tabel 4. 
Conclusiematrix. De wijze waarop deze tabel moet worden gelezen wordt toegelicht in 
bijlage 9. Prototype bias detectie-tool. 
  Shefrin vragenlijst  (voorkeur individu(en) 
  Niet optimistisch Optimistisch 
Checklist 
(context) 
Veel minder dan 
gemiddelde kans op 
optimisme 
Weinig kans op optimisme Geen / gemengd oordeel 
Iets minder dan 
gemiddeld kans op 
optimisme 
Weinig kans op optimisme Geen / gemengd oordeel 
Gemiddelde kans op 
optimisme Weinig kans op optimisme Kans op optimisme 
Iets meer dan 
gemiddelde kans op 
optimisme 
Geen / gemengd oordeel Kans op optimisme 
Veel meer dan 
gemiddelde kans op 
optimisme 
Geen / gemengd oordeel Kans op optimisme 




4.1.3 Test prototype 
De vierde stap in methodologie van ontwerpgericht onderzoek is het testen van het 
prototype. De bias detectie tool is in vijf sessies toegepast bij zes projecten.  
Het prototype is toegepast bij enkele projecten een provincie. Voor de selectie van de 
projecten is  uitgegaan van de eisen zoals die zijn gesteld in 3.2.1. Onderzoeksstrategie. Alle 
projecten voldoen aan de daar gestelde eisen. 
Hieronder in tabel 5. Overzicht sessies is een overzicht gegeven van de sessies waarin het 
prototype is toegepast, en de projecten en de deelnemers die daarbij aanwezig zijn geweest. 
Sessie Project Deelnemers 
11 april 4 -Projectmanager 
13 april  1 -Projectmanager 
14 april 2, 3 -Projectmanager  
14 april  5 -Projectmanager  
-Contractmanager 
-Technisch manager 
19 april 6 -Projectmanager  
-Contractmanager 
-Technisch manager 
Tabel 5 Overzicht sessies 
Toelichting op tabel 5. Overzicht sessies 
− Projecten 2 en 3 worden aangestuurd door een projectmanagementteam, door gebrek 
aan tijd bij het team is de tool alleen toegepast bij de projectmanager. 
− Projecten 5 en 6 behoren tot hetzelfde projectmanagementteam. 
De tool geeft een oordeel over de vraag of er een kans is dat de bias optimisme optreed bij 
een project. Daarmee wordt invulling gegeven aan het ontwerpcriterium Effectiviteit. De 
uitkomst van de tool op dit criterium is hieronder weergegeven in tabel 6. resultaat sessies.  
Project Uitkomst Checklist Uitkomst Shefrin 
vragenlijst 
Oordeel bias detectie tool 
1 Gemiddelde kans op 
optimisme 
Niet optimistisch Weinig kans op optimisme 
2 Gemiddelde kans op 
optimisme 
Niet optimistisch Weinig kans op optimisme 
3 Gemiddelde kans op 
optimisme 
Niet optimistisch Weinig kans op optimisme 
4 Iets meer dan gemiddelde 
kans op optimisme 
Niet optimistisch Geen / gemengd oordeel 
5 Iets meer dan gemiddelde 
kans op optimisme 
Niet optimistisch Geen / gemengd oordeel 
6 Gemiddelde kans op 
optimisme 
Niet optimistisch Weinig kans op optimisme 
Tabel 6 resultaat sessies 
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Uit de test van het prototype blijkt dat, op basis van het toepassen van de Shefrin vragenlijst, 
geen van de projectteams als optimistisch kan worden gekenmerkt. Uit de checklist blijkt 
verder dat bij vier van de zes projecten sprake is van een gemiddeld kans op optimisme, en 
bij twee projecten op een iets meer dan gemiddelde kans op optimisme. Deze uitkomsten 
zijn conform de opzet van de tool gecombineerd (zie tabel 4. Conclusiematrix) en hebben bij 
vier van de projecten geleid tot het oordeel weinig kans op optimisme, en bij twee projecten 
tot het oordeel Geen / gemengd beeld. 
In de tool zijn ook een aantal evaluatievragen opgenomen die antwoord geven op de vraag 
of (de uitkomsten van) de tool worden geaccepteerd door de gebruikers, en in hoeverre de 
gebruikers de kosten in verhouding vinden staan tot de verkregen informatie. Deze vragen 
zijn opgenomen om de tool te evalueren op de ontwerpcriteria Acceptatie en Kosten. De 
resulteren hiervan worden beschreven in paragraaf 4.1.4 Prototype gereed?. 
4.1.4 Prototype gereed? 
In de volgende stap in methodologie van ontwerpgericht onderzoek wordt getoetst in 
hoeverre het prototype voldoet. Bij het testen van de methodiek is ervaring opgedaan, en 
worden de tekortkomingen van het prototype zichtbaar. De resultaten uit deze test leiden 
tot verbeterpunten voor het prototype, de ontwerpcriteria, en eventueel de doelstelling zelf. 
Om het prototype van de tool te evalueren is een evaluatieprotocol opgesteld. Met behulp 
van dit evaluatieprotocol is getoetst in hoeverre het prototype van de tool voldoet aan de 
gestelde ontwerpcriteria. Dit protocol is opgenomen in bijlage 16. Evaluatieprotocol bias 
detectie tool.  
Effectiviteit 
Het ontwerpcriterium effectiviteit betreft de mate waarin de tool effectief aantoont dat er 
kans is dat de bias optimisme optreed in een project. De mate van effectiviteit van de tool is 
geëvalueerd door te analyseren in welke mate de actuele verwachtingen van projecten in 
termen van tijd (verwachte einddatum) en geld (financiële prognose) in negatieve zin 
afwijken van de initiële verwachtingen, en deze uitkomst te vergelijken met de resultaten 
van de tool. Hierbij wordt aangenomen dat de initiële verwachtingen een waarheidsgetrouw 
en betrouwbaar beeld geven om als vergelijkingsstandaard te kunnen dienen. Indien de 
uitkomsten van de tool en de evaluatie overeenkomen is dat een indicatie dat de tool 
voldoet op het criterium effectiviteit. 
De resultaten van deze evaluatie zijn hieronder weergegeven in tabel 7. Evaluatie criterium 
effectiviteit. De verslagen van de evaluatiegesprekken zijn vastgelegd in bijlage 19. Evaluatie 
Effectiviteit. 
Project Resultaat Tool Resultaat Evaluatie 
1 Weinig kans op 
optimisme 
Tijd: het verschil tussen de initiële planning en de 
actuele planning lijkt te duiden op optimisme 
Geld: het verschil tussen de initiële raming en de 
actuele raming lijkt te duiden op pessimisme 
2 Weinig kans op 
optimisme 
Tijd: het verschil tussen de initiële planning en de 
actuele planning lijkt te duiden op optimisme 
Geld: het verschil tussen de initiële raming en de 




3 Weinig kans op 
optimisme 
Tijd: het verschil tussen de initiële planning en de 
actuele planning lijkt te duiden op optimisme 
Geld: het verschil tussen de initiële raming en de 
actuele raming lijkt te duiden op pessimistisch (of 
realisme) 
4 Geen / gemengd oordeel Tijd: Er lijkt geen afwijking te zijn in de planning die 
duidt op optimisme. 
Geld: De afwijking in de raming kan niet worden 
toegeschreven aan optimisme van het 
projectteam. 
5 Geen / gemengd oordeel Tijd: het verschil tussen de initiële planning en de 
actuele planning lijkt te duiden op optimisme 
Geld: het verschil tussen de initiële raming en de 
actuele raming lijkt te duiden op pessimistisch 
6 Weinig kans op 
optimisme 
Tijd: Er lijkt geen afwijking te zijn in de planning die 
duidt op optimisme. 
Geld: Er is geen afwijking ten opzichte van de 
initiële raming die kan worden toegeschreven aan 
optimisme van het projectteam. 
Tabel 7 Evaluatie criterium effectiviteit 
Op basis van de evaluatie kan het volgende worden geconcludeerd: 
− De uitkomsten van de evaluatie lijken de uitkomsten van de tool op enkele 
onderdelen te bevestigen. Zie bijvoorbeeld project 1, 2 en 3 waarbij de uitkomt van 
de tool aangeeft dat er voor dit projecten weinig kans op optimisme is (maar dus wel 
een kans), en uit de evaluatie van dit project volgt dat de afwijking op het onderdeel 
tijd lijkt te duiden op optimisme. 
− De uitkomsten van de evaluatie lijken de uitkomsten van de tool op enkele 
onderdelen te tegen te spreken. Zie bijvoorbeeld project 6 waarbij de uitkomt van de 
tool aangeeft dat er voor dit projecten weinig kans op optimisme is (maar dus wel 
een kans), en uit de evaluatie van dit project volgt dat de afwijking op de onderdelen 
tijd en geld niet lijken te duiden op optimisme. 
− De uitkomsten van de evaluatie zelf zijn in enkele gevallen tegenstrijdig. Dit betreft 
alle projecten exclusief projecten 4 en 6. Zie bijvoorbeeld project 1 waarbij de 
evaluatie op het onderdeel tijd lijkt te duiden op optimisme, terwijl de evaluatie op 
het onderdeel geld lijkt te duiden op pessimisme. 
− Uit de evaluatie bleek dat afwijkingen in tijd en geld in bij een project (deels) werden 
veroorzaakt door exogene factoren. Dit terwijl bij het toepassen van de tool door het 
projectmanagement was aangegeven dat er geen invloed was van exogene factoren. 
Dit betreft project 4 waarbij de afwijking in geld werd veroorzaakt door oorzaken die 
buiten de invloedsfeer van het project lagen.  
Op basis van de bevindingen uit de evaluatie kan worden geconcludeerd dat er nog 
onvoldoende zekerheid is dat de tool effectief aantoont dat er bij de onderzochte 




Het ontwerpcriterium (beperken) Inspanning  betreft het beperken van de tijd die nodig is 
voor de voorbereiding en toepassen van de tool, zowel voor de deelnemers als de 
moderator.  Een te grote inspanning kan leiden tot niet-deelname, beperkte respons of een 
beperkte acceptatie van de methode. Zowel de voorbereidingstijd als de duur van de sessie 
zijn genormeerd voor de faciliterende moderator en de deelnemers, zie kolom 
operationalisatie van bijlage 8. Ontwerpcriteria,  
De resultaten van deze evaluatie zijn hieronder weergegeven in tabel 8. Evaluatie criterium 
inspanning. 
  Projecten  
  1 2 3 4 5 6   
 Norm 
in min. 











120 45 30 30 30 30 30 32,5 27% 
Voorbereidingstijd 
deelnemers 
30 0 0 0 0 0 0 0 0% 
Sessie moderator 60 45 60 60 30 30 30 42,5 71% 
Sessie deelnemers 60 45 60 60 30 30 30 42,5 71% 
Tabel 8  Evaluatie criterium inspanning 
Op basis van de evaluatie kan het volgende worden geconcludeerd: 
− De benodigde inzet van zowel de moderator als de deelnemer(s) is lager dan de norm 
die voor dit ontwerpcriterium is vastgesteld. 
o De voorbereidingstijd van de moderator was gemiddeld 32,5 minuten, 
oftewel 27% van de norm van 120 minuten.  
o De duur van de sessie voor zowel de moderator als de deelnemer(s) was 
gemiddeld 42,5 minuten, oftewel 71% van de norm van 60 minuten. 
− Van de deelnemers is geen voorbereiding gevraagd, terwijl was uitgegaan 60 
minuten voorbereiding. 
Op basis van de bevindingen uit de evaluatie kan worden geconcludeerd dat het prototype 
voldoet voor wat betreft het ontwerpcriterium (beperken-) inspanning 
 
Acceptatie 
Het ontwerpcriterium Acceptatie betreft het commitment van deelnemers met uitkomst, en 
de mate waarin de uitkomst als zinvol wordt ervaren door de deelnemers. Het prototype is 
op dit criterium geëvalueerd door de volgende vragen te stellen aan de deelnemers.2 
− Wat is uw waardering over de zinvolheid van deze bias detectie tool. 
− In welke mate accepteert u de resultaten van de detectie tool. 
                                                          
2 Deze vragen zijn aan de deelnemers gesteld tijdens het terugkoppelen van de resultaten. 
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De deelnemers hebben op een 5-punts Likert schaal (zie bijlage 14. Checklist en Shefrin 
vragenlijst) antwoord gegeven op deze vragen.  
De resultaten van deze evaluatie zijn hieronder weergegeven in tabel 9. Evaluatie criterium 
acceptatie. 
 Projecten  
1 2 3 4 5 6 Gemiddeld 
Wat is uw 
waardering over 
de zinvolheid van 





























In welke mate 
accepteert u de 





















Tabel 9 Evaluatie criterium acceptatie 
Op basis van de evaluatie kan het volgende worden geconcludeerd: 
− Op de vraag “wat is de waardering over de zinvolheid van deze bias detectie tool” is 
de tool gemiddeld als 4. Enige mate zinvol gewaardeerd.  
o Hierbij moet worden opgemerkt dat de deelnemer dit op deze vraag een 
lagere score gaf dan de overige deelnemers (tussen 2. enige mate zinloos, en 
3. niet zinloos  / niet zinvol) tevens aangaf dat zijn reactie zou wijzigen in 4. 
enige mate zinvol tot 5. zeer zinvol zodra de tool gevalideerd is.  
− Op de vraag “In welke mate accepteert u de resultaten van de detectie tool” hebben 
de deelnemers een gemiddelde waardering gegeven 4. deels/enige mate. Hieruit kan 
geconcludeerd worden dat de deelnemers de resultaten deels tot volledig 
accepteren. 
Op basis van de bevindingen uit de evaluatie kan worden geconcludeerd dat het prototype 
in enige mate voldoet voor wat betreft het ontwerpcriterium Acceptatie, en dat de 




Het ontwerpcriterium Beschikbaarheid betreft de mate waarin de tool in alle projectsituaties 
kan worden toegepast, door gebruik te maken van eenvoudige kantoorfaciliteiten zoals 
bijvoorbeeld een PC, overlegruimte etc. en niet afhankelijk is van de beschikking over (dure) 
tools. Het prototype is op dit criterium geëvalueerd door per sessie bij te houden van welke 
faciliteiten gebruik is gemaakt. 




Op basis van de evaluatie kan worden geconcludeerd dat de tool voldoet op 
ontwerpcriterium Beschikbaarheid 
Kosten 
Het ontwerpcriterium Kosten betreft de mate waarin de kosten die zijn gemaakt voor het 
toepassen van de tool in verhouding staan tot het inzicht/de informatie die is verkregen. Het 
prototype is op dit criterium geëvalueerd door de deelnemers de volgende stelling voor te 
leggen: 
− Ik vind de kosten die zijn gemaakt voor het toepassen van de tool, in verhouding 
staan tot het inzicht/de informatie die is verkregen. 
De deelnemers hebben op een 5-punts Likert schaal (zie bijlage 14. Checklist en Shefrin 
vragenlijst)  antwoord gegeven op deze stelling.  
De resultaten van deze evaluatie zijn hieronder weergegeven in tabel 10. Evaluatie criterium 
kosten. 
Projecten 1 2 3 4 5 6 Gemiddeld 
Ik vind de kosten die zijn 
gemaakt voor het toepassen 
van de tool, in verhouding 
staan tot het inzicht/de 















Tabel 10 Evaluatie criterium kosten 
Uit de evaluatie blijkt dat de respondenten het vrijwel unaniem eens zijn met deze stelling 
en daarmee de kosten in verhouding vinden staan met de inzichten die voortkomen uit deze 
tool.  
Op basis van de evaluatie kan worden geconcludeerd dat de tool voldoet op 
ontwerpcriterium Kosten. 
 
4.1.4 Antwoorden deelvragen? 
In 3.1.1. Probleemstelling zijn de deelvragen voor het empirisch onderzoek geformuleerd. 
Hieronder wordt aangegeven waar in dit verslag antwoord is gegeven op deze deelvragen. 
1. Wat is een passende doelstelling voor het ontwerpen van een bias-checklistmethode? 
Het antwoord op deze deelvraag is beschreven in 3.2.1. Onderzoeksstrategie. 
2. Welke ontwerpcriteria zijn van belang voor het ontwerpen van een bias-
checklistmethode?  
Het antwoord op deze deelvraag is beschreven in.4.1.2 ontwerpcriteria. 
3. Op welke wijze wordt het prototype van de methodiek getest en geëvalueerd? 




5. Conclusie en aanbevelingen 
In het experiment is getoetst in hoeverre de methode voldoet aan de ontwerpcriteria. 
Eventuele  onvolkomenheden zijn tijdens het experiment zichtbaar geworden, en op basis 
van deze ervaringen kunnen verbeterpunten worden voorgesteld. De verbeterpunten 
kunnen betrekking hebben het prototype, de ontwerpcriteria of eventueel de doelstelling 
zelf.  
Conclusies ten aanzien van de ontwerpdoelstelling 
De doelstelling van het onderzoek is het ontwerpen en testen van een valide en 
betrouwbaar bias-detectiemethode op basis van een bias checklist. De onderzoeksresultaten 
geen vooralsnog geen aanleiding om de ontwerpdoelstelling aan te passen.  
Conclusies ten aanzien van de ontwerpcriteria. 
Op basis van de uitkomsten van de tool kan worden geconcludeerd dat de tool niet volledig 
voldoet aan alle gestelde ontwerpcriteria.  
Met name voor het criterium effectiviteit3, kan op basis van de bevindingen uit de evaluatie 
worden geconcludeerd dat er nog onvoldoende zekerheid is dat de toont effectief aan toont 
dat er bij de onderzochte projecten sprake is geweest van optimisme. Met andere woorden, 
er is onvoldoende aangetoond dat de tool op overtuigende wijze de bias optimisme 
detecteert. 
De uitkomsten van de evaluatie lijken voor de onderdelen (beperken) inspanning, 
beschikbaarheid en kosten aan te tonen dat de tool voldoet aan de gestelde ontwerpcriteria.  
Ten aanzien van het criterium acceptatie kan op basis van de evaluatie worden 
geconcludeerd dat het prototype in enige mate voldoet, en dat de acceptatie door de 
deelnemers zal verbeteren zodra is aangetoond dat de tool gevalideerd is. 
Bij het bovenstaande moet worden opgemerkt dat de basis waarop de ontwerpcriteria zijn 
vastgesteld beperkt is. Bij het bepalen van de criteria is, naast criteria die zijn gevonden op 
het internet, gebruik gemaakt van de input van twee deskundigen. Het betrekken van meer 
deskundigen zou kunnen leiden andere ontwerpcriteria of een andere invulling van de 
criteria.  
Conclusies ten aanzien van het prototype en de test van het prototype 
De uitkomst van de bias detectie tool en de evaluatie zijn niet in alle gevallen in 
overeenstemming met elkaar. Dit kan mogelijk worden veroorzaakt door de manier waarop 
de tool is ontworpen en toegepast, de wijze waarop de evaluatie is ontworpen en toegepast, 
als door de methoden en technieken die zijn gebruikt voor het plannen en (financieel) ramen 
van de projecten. Deze punten worden hieronder nader toegelicht. 
Tool 
- De Shefrin vragenlijst is wellicht geen goede indicator van optimisme. Uit de gegevens 
die zijn verkregen door het toepassen van de Shefrin vragenlijst blijkt dat het 
                                                          
3 Dit criterium betreft de mate waarin de tool effectief aantoont dat er een kans  is dat de bias optimism 
optreed in een project. 
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projectmanagement in geen enkel geval als optimistisch kan worden gekenmerkt (zie 
tabel 6 Resultaat sessies, in & 4.1.3 Test Prototype), terwijl uit de evaluatie blijkt dat 
enkele projecten erg optimistisch zijn gepland en/of geraamd. De vraag kan daarom 
worden gesteld of de Shefrin vragenlijst een goede indicator is van optimisme bij 
individuen. Indien de resultaten van de Shefrin vragenlijst niet worden meegenomen in 
de tool, veranderen de uitkomsten van de tool zodanig dat de resultaten van de tool, en 
de resultaten van de evaluatie op het aspect Tijd (planning) bij vier van de projecten in 
overeenstemming met elkaar zijn (projecten 1,2,3 en 5), en bij twee projecten niet met 
elkaar in tegenspraak zijn (projecten 4 en 6). Deze resultaten zijn weergegeven in bijlage 
20. Resultaten Tool exclusief Shefrin vragenlijst.  
- De vragen in de checklist zijn niet juist of volledig. De vragen in de checklist zijn een 
weergave van de kenmerken van projecten. De aanname is dat, als deze kenmerken 
aanwezig zijn, het meer aannemelijk is dat er sprake is van bias bij een project. Deze 
kenmerken zijn gedestilleerd uit de literatuur, maar zijn wellicht niet volledig of juist. 
- Bij het toepassen van de tool zijn misschien niet de juiste mensen geïnterviewd. 
Projecten 2 en 3 worden aangestuurd door een projectmanagementteam, echter door 
gebrek aan tijd bij het team is de tool alleen toegepast bij de projectmanager. Het 
toepassen van de tool bij het gehele projectmanagementteam zou kunnen leiden tot een 
andere uitkomst. 
- In het geval dat de tool wordt toegepast op een groep, dan is de veronderstelling dat de 
teamleden een gelijke inbreng hebben bij het nemen van beslissingen, dit kan in de 
werkelijkheid ander zijn. Het toepassen van een weging zou wellicht kunnen leiden tot 
andere uitkomsten van de tool. 
Evaluatie, en methoden en technieken 
- De uitkomst van de evaluatie is mogelijk niet betrouwbaar. De mate van effectiviteit van 
de tool is getracht aan te tonen door, via een evaluatie, te meten in welke mate de 
werkelijke uitkomsten van projecten in negatieve zin afwijken van de verwachte 
uitkomsten in termen van geld / tijd, en deze uitkomst te vergelijken met de resultaten 
van de tool. Bij drie van de zes projecten blijkt dat, hoewel deze projecten zijn vertraagd 
(soms wel met meer dan 4 jaar) de actuele prognose lager is dan de initiële prognose. Dit 
zou kunnen worden veroorzaakt door de methoden en technieken die zijn gebruikt bij 
het ramen van de kosten. De tool gaat uit van de aanname dat de initiële inschattingen 
een waarheidsgetrouw en betrouwbaar beeld geven om als vergelijkingsstandaard te 
kunnen dienen, de vraag is echter of deze aanname juist is voor de onderzochte 
projecten. De evaluatie zou moeten corrigeren voor uitkomsten die leiden tot te 
negatieve of positieve ramingen en planningen. 
- Uit de evaluatie bleek dat afwijkingen in tijd en geld soms toch (deels) werden 
veroorzaakt door exogene factoren. Dit terwijl bij het toepassen van de tool door het 
projectmanagement was aangegeven dat er geen invloed was van exogene factoren. Dit 
betreft bijvoorbeeld project 4 waarbij de afwijking in geld werd veroorzaakt door 







Uit de conclusies blijkt dat de Shefrin vragenlijst wellicht geen goede indicator is voor het 
meten van optimisme. Voor vervolgonderzoek naar de detectie van de bias optimisme bij 
projecten wordt aanbevolen om te onderzoeken of het verwijderen van de Shefrin 
vragenlijst uit de bias detectie methode leidt tot een verbetering in de detectie van de bias 
optimisme. 
Uit de conclusies blijkt dat er onduidelijkheid is ten aanzien van de vragen die zijn gebruikt in 
de checklist. De vragen in de checklist zijn een weergave van de kenmerken van projecten. 
De aanname is dat, als deze projectkenmerken aanwezig zijn, het meer aannemelijk is dat er 
sprake is van bias bij een project. Deze kenmerken zijn gedestilleerd uit de literatuur, maar 
zijn wellicht niet volledig of juist. Een manier om tot de juiste kenmerken, en daarmee de 
juiste vragen in de checklist, te komen is een vorm van reverse engineering toe te passen. 
Uit een database met projecten worden die projecten geselecteerd waarbij het aannemelijk 
is dat optimisme invloed heeft gehad (projecten zijn uitgelopen in termen van tijd en geld als 
gevolg van beslissingen die het projectteam zelf kon beïnvloeden). Uit deze set met 
projecten worden kenmerken gedestilleerd die leiden tot een bijgestelde checklist. 
Aanbevolen wordt onderzoek te doen naar de samenstelling van het team waarop de tool 
wordt toegepast, en de relatieve inbreng van de teamleden op de uitkomst van de tool. Het 
toepassen van een weging zou wellicht kunnen leiden tot andere uitkomsten van de tool. 
Uit de conclusies blijkt dat de uitkomst van de evaluatie mogelijk niet betrouwbaar is. Dit 
kan worden veroorzaakt door de methoden en technieken die zijn gebruikt bij het ramen 
van de kosten. De evaluatie zou moeten corrigeren voor uitkomsten die leiden tot te 
negatieve of positieve ramingen en planningen. 
 
6. Productiereflectie / kritische reflectie 
Zoals Rutten et al. (Rutten et al., 2014) in hun artikel aangeven blijken biases notoir moeilijk 
a priori te detecteren. Hoewel in dit onderzoek een tool is ontwikkeld om bias te detecteren, 
is er nog geen zekerheid dat de tool dit ook daadwerkelijk effectief doet. Het doel van het 
onderzoek, het ontwerpen van een overtuigend bias detectiemechanisme, is daarmee ook 
dan ook niet gerealiseerd. 
Echter, ondanks bovenstaande onduidelijk ten aanzien van de vraag of de tool bias 
detecteer, helpt de tool mogelijk wel bij het voorkomen van bias door het verhogen van 
bewustwording dat bias invloed heeft op beslissingen. Immers, de deelnemers aan het 
onderzoek hebben aangegeven de uitkomsten van de tool te accepteren. 
De methode die is ontwikkeld om bias te detecteren is, in verband met redenen om het 
onderzoek meer haalbaar te maken, ingeperkt tot de bias optimisme. De tool kan daarom 
niet worden gebruikt om andere typen bias te detecteren. Om ook andere biases te 
detecteren zal het ontwerpt van de tool (deels) moeten worden aangepast. 
De tool leidt alleen tot een oordeel over de waarschijnlijkheid dat bias van invloed is 




Bij het onderzoek zijn eisen gesteld aan de samenstelling van het projectteam die betrokken 
moesten worden bij de toepassing van de tool. Door tijdgebrek bij de projectteams zijn niet 
alle relevante projectteamleden bij elke sessie aanwezig geweest, hoewel vooraf wel een 
toezegging was gedaan. Dit feit kan mogelijk invloed hebben op de mate waarin bias 
effectief is gedetecteerd (validiteit), als de mate van stabiliteit, of de consistentie van de 
onderzoeksresultaten (betrouwbaarheid). 
Verder zijn de evaluaties niet allen met een voicerecorder vastgelegd,, ook dit heeft mogelijk 
invloed op  de betrouwbaarheid van de uitkomsten. 
 
7. Procesreflectie 
Ik ben mijn afstudeertraject gestart met het definiëren van een voorlopige probleemstelling. 
Doordat binnen de masteropleiding BPMIT gewerkt wordt onderzoeksthema´s en topics is 
de keuze voor een onderwerp enerzijds beperkt, anderzijds vergemakkelijkt het beperkte 
aanbod het maken van een keuze. De voorlopige probleemstelling is bepaald in nauw 
overleg met mijn 1e begeleider. 
onderzoek in hoeverre er in één of meerdere projecten sprake is geweest van één of 
meer verschillende typen biases en welke negatieve effecten deze hebben gehad. 
Vervolgens heb ik een start gemaakt met het beantwoorden van de onderzoeksvragen door 
middel van de literatuurstudie. Ik had vooraf verwacht meer van de onderzoeksvragen te 
kunnen beantwoorden in de literatuur, het bleek echter moeilijk om eenduidige antwoorden 
te vinden, in de meeste gevallen heb ik überhaupt geen passende antwoorden gevonden op 
mijn vragen. 
Op basis van de literatuurstudie heb ik geconcludeerd dat er nog weinig onderzoek is gedaan 
naar biases binnen de projectmanagement context. Verder heb ik in de literatuur een aantal 
bias detectiemethoden gevonden, en geconcludeerd dat geen van de detectiemethoden 
voldeed. Vervolgens ben ik dicht bij mijn oorspronkelijke onderzoeksvraag gebleven door 
voor te stellen toch een van deze methoden te gebruiken om via een meervoudige casestudy 
bias bij projecten te detecteren.  
Ik had op basis van de literatuur echter kunnen concluderen dat geen van de 
detectiemethoden voldeed, tot die conclusie was ik feitelijk ook gekomen in mijn conclusie 
bij de literatuurstudie. Door vast te houden aan het eerste plan, het detecteren van bias bij 
projecten in de praktijk,  heb ik onvoldoende stil gestaan bij het feit dat de 
detectiemethoden niet voldeden, en dat de focus zou moeten wijzigen naar het ontwikkelen 
van een gevalideerde bias detectie tool. 
Deze wijziging van richting in het onderzoek heeft mij veel tijd gekost; de doorlooptijd voor 
het formuleren van de uiteindelijke onderzoeksaanpak nam in totaal negen maanden in 
beslag.  
Mijn leerervaring hier is dat ik breed moet blijven kijken naar het uiteindelijke 
wetenschappelijke doel van het onderzoek. In mijn geval was dat het vergroten van de 




Deze wijziging in onderzoeksaanpak (van meervoudige case study naar het ontwikkelen van 
een methodiek), heeft mij echter wel meer inzicht gebracht in de verschillende 
onderzoeksmethoden. Ik heb mij zowel kunnen verdiepen in onderzoek op basis van case 
studies, als op een ontwerp gerichte onderzoeksaanpak. 
Ook het onderwerp bias heeft mij de nodige inzichten verschaft. Als ‘projectenmens’ ben ik 
betrokken bij veel projectbeslissingen. Tot voor kort beschouwde ik projectbeslissingen 
vooral als een rationeel proces, waarbij op basis van alle beschikbare informatie een zo 
rationeel mogelijke afweging wordt gemaakt. Nu ik weet dat mensen die onder druk staan 
geneigd zijn vuistregels toe te passen, en dat het gebruik van deze vuistregels regelmatig 
leidt tot bias, is mijn beeld over mensen die beslissingen nemen veel genuanceerder 
geworden. 
Wat mij verder ten aanzien van de tool heeft verbaasd is de mate waarin de resultaten van 
de tool werden geaccepteerd. De resultaten werden, vrijwel unaniem, volledig geaccepteerd 
door de projectmanagementteams. Ik had hier een meer kritische houding verwacht van de 
participanten aan het onderzoek, immers, de tool is nog niet volledig gevalideerd. Ik 
vermoed dat dit deels te maken heeft met de relatie die ik heb ten opzicht van de 
deelnemers. Omdat ik in een aantal van deze projectteams mee draai, is men waarschijnlijk 
minder geneigd kritisch te zijn ten aanzien van de uitkomsten. In andere onderzoeken zal ik 








Project Management Body of Knowledge (PMBoK) http://www.pmi.org/PMBOK-Guide-and-
Standards.aspx 
Project Management Institute (PMI),  http://www.pmi.org/default.aspx 
Office of Government Commerce (2005). Managing Successful Projects with PRINCE2. 
London: The Stationery Office 
Association for Project Management (APM), http://www.apm.org.uk/ 
Turner, J.R. (Ed.) (2009). The Handbook of Project Based Management (3th ed.). McGraw-
Hill. 
Arnott, D. (2006). Cognitive biases and decision support systems development: a design 
science approach. Information Systems Journal, 16(1), 55–78.  
Caputo, A. (2013). A literature review of cognitive biases in negotiation processes. 
International Journal of Conflict Management, 24(4), 374–398.  
De Neys, W., Vartanian, O., & Goel, V. (2008). Smarter than We Think: When Our Brains 
Detect That We Are Biased. Psychological Science, 19(5), 483–489.  
Edmonds, B. (1995). What is Complexity?-The philosophy of complexity per se with 
application to some examples in evolution. The Evolution of Complexity. 
Gibbert, M., & Ruigrok, W. (2010). The What’' and How’' of Case Study Rigor: Three 
Strategies Based on Published Work. Organizational Research Methods, 13(4), 710–737.  
Hammond, J. S., Keeney, R. L., & Raiffa, H. (2006). The hidden traps in decision making. 
HARVARD BUSINESS REVIEW, 84(1), 118. Retrieved from  
Haslam, S. A., Spears, R., & Webley, P. (2006). Sticking to Our Guns: Social Identity as a Basis 
for the Maintenance of Commitment to Faltering Organizational Projects. Journal of 
Organizational Behavior, 27(5), 607–628.  
Horn, J. T., Lovallo, D. P., & Viguerie, S. P. (2006). Learning to let go: Making better exit 
decisions. The McKinsey Quarterly, (2), 64. Retrieved from  
Hursti, K. (2011). Management earnings forecasts: could an investor reliably detect an 
unduly positive bias on the basis of the strength of the argumentation? Journal of 
Business Communication, 48(4), 393–408.  
Keil, M., Depledge, G., & Rai, A. (2007). Escalation: The role of problem recognition and 
cognitive bias. DECISION SCIENCES, 38(3), 391–421.  
Martz, B., Neil, T. C., & Biscaccianti, A. (2003). TradeSmith: An Exercise to Demonstrate the 
Illusion of Control in Decision Making. Decision Sciences Journal of Innovative Education, 
1(2), 273–287.  
McCray, G. E., Purvis, R. L., & McCray, C. G. (2002). Project management under uncertainty: 
The impact of heuristics and biases. Project Management Journal, 33(1), 49.  
Purvis, R. L., McCray, G. E., & Roberts, T. L. (2004). Heuristics and Biases in Information 
48 
 
Systems Project Management. Engineering Management Journal, 16(2), 19.  
Rutten, W., Martin, H., & Janssens, G. (2014). Responding to Human Biases in Project 
Control. SSRN Electronic Journal, 1–17.  
Sharot, T. (2011). The optimism bias. Current Biology, (21), R941–R945.  
Shefrin, H. (2007). Behavioral Corporate Finance: Decisions that Create Value. Mc-Craw-
Hill/Irwin. 
Shore, B. (2008). Systematic biases and culture in project failures. Project Management 
Journal, 39(4), 5–16.  
Tversky, A., & Kahneman, D. (1974). Judgment under Uncertainty : Heuristics and Biases. 
Science, 185(4157), 1124–1131. 
Verschuren, & Doorewaard. (2000). Het ontwerpen van een onderzoek. 
Vidal, L.-A., & Marle, F. (2008). Understanding project complexity: implications on project 
management. Kybernetes, 37(8), 1094–1110.  
Vidal, L.-A., & Marle, F. (2011). Measuring project complexity using the Analytic Hierarchy 





Bijlage 1. Verantwoording zoekstrategie 
 
Voor de literatuurstudie is met name gebruik gemaakt van primaire bronnen zoals 
wetenschappelijke (peer-reviewed) artikelen. In enkele gevallen zijn secundaire bronnen 
geraadpleegd, indien geen antwoord werd gevonden in wetenschappelijke literatuur. Omdat 
met name is gezocht binnen de Engelstalige literatuur, is ook gebruik gemaakt van 
Engelstalige zoektermen. Zie tabel 11. Overzicht zoektermen voor een overzicht van de 
gebruikte zoektermen. 
Overzicht zoektermen   
bias (dys-)functional 
cognitive bias negative 
systematic bias positive 
human bias effect 
(human) behaviour - behavior outcome 
decision-making detect(ion) 
project(s) identify(ing) 
project-management diagnose  
project- control evaluat(e)(ion) 
project-failure discover 
project-risk observe 
(ir)rational Kahneman & Tversky 
seletive perception Shore 
(project-) complexity  
Tabel 11 Overzicht zoektermen 
In het begin van de literatuurstudie is vooral gebruik gemaakt bovenstaande zoektermen, 
later is ook gebruik gemaakt van de referenties die zijn opgenomen in de gevonden artikelen 
(de sneeuwbalmethode). 
Omdat de studie naar bias bij projectbeslissingen op het koppelvlak ligt  tussen verschillende 
vakdisciplines zoals Management, Business, Sociale Wetenschappen en Psychologie, is de 
scope van de literatuurstudie dan ook niet beperkt tot alleen Management of Business 
publicaties. Dit is zichtbaar in tabel 12. Journals waarin de namen van alle bestudeerde 
journals zijn weergegeven. 
Journals 
Business Strategy Review 
California management review 
DECISION SCIENCES 
Decision Sciences Journal of Innovative Education 
Engineering Management Journal 
Harvard business review 
Information Systems Journal 
International Journal of Conflict Management 
International Journal of Managing Projects in Business 
International Journal of Project Management 
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Journal of business communication 
Journal of Organizational Behavior 
Journal of personality and social psychology 
Kybernetes 
Organizational behavior and human decision processes 
Organizational Research Methods 




SSRN Electronic Journal 
The Academy of Management Review 
The American Economic Review 
The evolution of complexity 
The McKinsey Quarterly 
 
Tabel 12 Overzicht zoektermen 
Open universiteit. In totaal zijn 33 boeken en journals bestudeerd, hiervan zijn uiteindelijk 26 
artikelen en 3 boeken verwerkt in het onderzoek. Tabel 13. Overzicht gebruikte bronnen 
geeft een overzicht van alle bestudeerde artikelen en boeken, inclusief het publicatiejaar, 




Gebruikt bronnen Year Type Taal 
A Guide to the Project Management Body of Knowledge 5th 
edition 2013 Book Engels 
A literature review of cognitive biases in negotiation 
processes 2013 Journal Article Engels 
A Pyramid of Decision Approaches 1993 Journal Article Engels 
Behavioral Corporate Finance: Decisions that Create Value 2007 Book Engels 
Biased Information Search in Group Decision Making 2000 Journal Article Engels 
Cognitive biases and decision support systems development: 
a design science approach 2006 Journal Article Engels 
Escalation: The role of problem recognition and cognitive bias 2007 Journal Article Engels 
Groupthink in temporary organizations 2010 Journal Article Engels 
Het ontwerpen van een onderzoek 2000 Book Nederlands 
Heuristics and Biases in Information Systems Project 
Management 2004 Journal Article Engels 
Judgment under Uncertainty : Heuristics and Biases 1974 Journal Article Engels 
Learning to let go: Making better exit decisions 2006 Journal Article Engels 
Management earnings forecasts: could an investor reliably 
detect an unduly positive bias on the basis of the strength of 
the argumentation? 2011 Journal Article Engels 
Measuring project complexity using the Analytic Hierarchy 
Process 2011 Journal Article Engels 
Power and overconfident decision-making 2012 Journal Article Engels 
Project management under uncertainty: The impact of 
heuristics and biases 2002 Journal Article Engels 
Responding to Human Biases in Project Control 2014 Journal Article Engels 
Smarter than We Think: When Our Brains Detect That We Are 
Biased 2008 Journal Article Engels 
Sticking to Our Guns: Social Identity as a Basis for the 
Maintenance of Commitment to Faltering Organizational 
Projects 2006 Journal Article Engels 
Systematic biases and culture in project failures 2008 Journal Article Engels 
The hidden traps in decision making 2006 Journal Article Engels 
The ''What'' and ''How'' of Case Study Rigor: Three Strategies 
Based on Published Work 2010 Journal Article Engels 
TradeSmith: An Exercise to Demonstrate the Illusion of 
Control in Decision Making 2003 Journal Article Engels 
Understanding project complexity: implications on project 
management 2008 Journal Article Engels 
What is Complexity?-The philosophy of complexity per se 
with application to some examples in evolution 1995 Journal Article Engels 
Maps of bounded rationality: psychology for behavioral 
economics 2003 Journal Article Engels 
The Escalation of Commitment to a Course of Action 1981 Journal Article Engels 
The experience trap 2008 Journal Article Engels 
Think again: Why good leaders make bad decisions 2009 Journal Article Engels 
        









typen bias die zijn aangeduid met een 0 worden in het artikel benoemd als bias, maar zijn een heuristiek.  
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Toelichting bij bijlage 2 
− Niet van alle voorkomende typen bias is in de artikelen een definitie opgenomen. Het is daarom soms gissen of de auteurs met een 
bepaald type bias hetzelfde bedoelt als andere auteurs. Bijvoorbeeld Hammond (Hammond, Keeney, & Raiffa, 2006) noemt in het 
artikel The hidden traps in decision making de term Escalation of Commitment, maar geeft daarbij geen definitie. 
− Overlap in typen bias. Soms verschillen de benamingen van de typen bias, maar zijn er overeenkomsten in de beschrijving van de typen. 
Het is hierdoor onduidelijk of het om dezelfde typen gaat. Zie bijvoorbeeld de Biases due to the retrievabitity of instances (Tversky & 
Kahneman, 1974) en het type Available data (Shore, 2008). 
− Onduidelijkheid over heuristiek versus bias. In onderdeel 3.2 (wat is een bias) van deze literatuurstudie is al beschreven dat het verschil 
tussen een bias en een heuristiek niet altijd helder is. De termen worden door elkaar gebruikt, zo ook in de bestudeerde literatuur. Voor 










Toelichting bij bijlage 3. 
In bijlage 3 is een overzicht gegeven van typen bias die in de gevonden artikelen het meest voorkomen. Deze lijst geeft hiermee een overzicht 
van de, voor de projectmanagement context, relevante typen bias. Het blijkt dat niet alle gevonden typen bias relevant zijn voor de 
projectmanagement context, zie bijvoorbeeld de bias Insensitivity to sample size (Tversky & Kahneman, 1974). Dit soort typen komen echter 
niet vaak voor in de artikelen omdat bij de selectie van de artikelen geselecteerd is op zoektermen zoals projectmanagement.  
Bij het maken het overzicht van meest relevante typen bias in bijlage 3 is de volgende aanpak gebruikt: 
− De typen bias zijn als zelfde type beschouwd als de naam en/of de omschrijving grotendeels overeen komen (subjectief). 
− Heuristieken zijn niet opgenomen 






























Bijlage 5. Bias lijst “Systematic biases and culture in project failures” (Shore, 2008) 
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Bijlage 7. Opzet onderzoek bepalen ontwerpcriteria 
Het bepalen van de bronnen waarmee, en de manier waarop informatie wordt verkregen 
voor het bepalen van de ontwerpcriteria is bepaald op basis van Het ontwerpen van een 
onderzoek (Verschuren & Doorewaard, 2000) en is als volgt opgebouwd: 
1. Bepaal informatiebronnen  
2. Bepaal de ontsluitingmethode 
3. Bepaal de eisen aan de bronnen 
4. Operationalisatie van de ontsluiting 
5. Verwerking van de ontsloten gegevens  
Ad 1. Bepaal informatiebronnen  
In hun boek Het ontwerpen van een onderzoek (2000, Verschuren & Doorewaard) noemen 
de auteurs een vijftal bronnen voor het vergaren van relevante informatie. Hieronder 
worden de verschillende bronnen kort genoemd, en wordt aangegeven in hoeverre de 
bron geschikt is voor het vergaren van informatie voor het bepalen van de 
ontwerpcriteria. 
Personen  
Het ontwerpen van een methodiek is in grote mate een creatief proces waarbij het stellen 
van de ontwerpcriteria grotendeels situatie-afhankelijk is. Een voordeel van het inzetten 
van personen is de grote diversiteit van informatie die zijn kunnen verschaffen. Het 
inzetten van (ervarings-) deskundigen of stakeholder kan in dat geval helpen om 
informatie te ontsluiten die zij hebben vergaard bij op basis van de praktijk of theorie. 
En ander voordeel is de snelheid waarmee informatie kan worden ontsloten; door middel 
van vragen kan in een korte tijd veel informatie over ontwerpcriteria worden verkregen. 
Ook de stuurbaarheid is een voordeel van deze bron; door gerichte vragen (en 
checkvragen) te stellen kan meer zekerheid worden verkregen over de vraag of de 
verkregen informatie passend is voor de beantwoording van de onderzoeksvragen. 
Personen lijken hiermee een waardevolle bron te kunnen zijn voor het vergaren van 
informatie over de (typen) ontwerpcriteria. 
 
Media 
Media betreft hier overbrengers van informatie die bestemd is voor een breder publiek 
(2000, Verschuren & Doorewaard) zoals kranten, radio, televisie en het internet. Deze 
categorie omvat niet de literatuur, deze categorie wordt in de definitie van Verschuren en 
Doorewaard als een separate bron gezien. 
Omdat het onderwerp ontwerpcriteria zeer specifiek is, is het zeer onwaarschijnlijk is dat 
in deze bron informatie kan worden gevonden die passend is.  
 
Het internet biedt echter wel mogelijkheden. Hoewel ook op het internet waarschijnlijk 
geen ontwerpcriteria voor bias detectiemethodiek worden gevonden, kan het wel een 
bron zijn voor het vergaren van informatie over generieke ontwerpcriteria.  
63 
 
De informatiebron Media lijkt hiermee, met uitzondering van het internet, ongeschikt als 
bron voor het verkrijgen van informatie. 
 
De werkelijkheid 
Deze bron betreft directe metingen aan objecten of personen in de werkelijkheid. Omdat 
de methode nog moet worden ontwikkeld is er nog geen bias detectiemethode 
voorhanden is die in de werkelijkheid gemeten kan worden. Voor het bepalen van (typen) 
ontwerpcriteria lijkt deze bron daarom ongeschikt.  
 
Documenten 
In tegenstelling tot media betreffen documenten overbrengers van informatie met een, in 
principe, duidelijke adressering. Voorbeelden van deze categorie zijn: dossiers, nota’s, 
jaarverslagen, etc. Er zijn geen bronnen voorhanden waarvan gebruik kan worden 
gemaakt, ook lijkt het onwaarschijnlijk dat informatie over ontwerpcriteria in deze 
bronnen kan worden gevonden. Als informatiebron voor het vinden van (typen) 
ontwerpcriteria lijkt deze bron daarmee ongeschikt. 
 
Literatuur 
De verwachting is dat de literatuur als bron een beperkt aantal specifieke ontwerpcriteria 
zal laten zien die zijn gericht op een bias detectiemethode. Literatuuronderzoek in een 
eerder stadium van dit onderzoek heeft laten zien dat er weinig is gepubliceerd met 
betrekking tot de detectie van biases. Het is voor het onderzoek echter noodzakelijk om 
gebruik te maken van reeds opgedane kennis die is vastgelegd in de literatuur. 
Wetenschappelijke literatuur zal daarom worden geraadpleegd voor het bepalen van de 
ontwerpcriteria. 
Ad 2. Bepaal de ontsluitingmethode 
Hieronder wordt per bron aangegeven hoe de informatie in de bronnen wordt ontsloten. 
Personen  
Ontsluiting van informatie bij personen kan in grote lijnen worden ingedeeld in twee 
categorieën: observatie en ondervraging. 
Observatie is een techniek van datageneratie waarbij de onderzoeker in principe op 
locatie, waarnemingen verricht bij personen, situatie, voorwerpen of processen (2000, 
Verschuren & Doorewaard). Omdat de methode nog moet worden ontwikkeld is er nog 
geen bias detectie-methode voorhanden die in de werkelijkheid waargenomen kan 
worden. Voor het ontsluiten van informatie lijkt deze techniek daarom ongeschikt.  
Ondervraging als ontsluitingstechniek kan plaatsvinden in de vorm van een enquête, of 




a) De mate van voorgestructureerdheid van de ondervraging 
b) De mate van openheid van de vraagstelling 
Bij een enquête is sprake van een hoge mate van voorgestructureerdheid, en gesloten 
vragen. Bij een interview is sprake van een lage mate van voorgestructureerdheid, en open 
vragen. 
Het interview past goed bij het creatieve karakter van het ontwikkelen van een methodiek. 
Omdat er geen voorbeelden zijn van ontwerpcriteria voor een bias detectiemethode het is 
van te voren niet exact duidelijk welke criteria gesteld moeten worden, interactie via een 
interview kan dan behulpzaam zijn. Het interview geeft de mogelijkheid tot deze interactie, 
er kan bijvoorbeeld een toelichting worden gevraagd bij een antwoord (2000, Verschuren & 
Doorewaard), ook bestaat de mogelijkheid om aanvullende vragen te stellen. Deze 
argumenten pleiten voor een bepaalde mate van openheid in de vraagstelling in combinatie 
met een lage mate van voorgestructureerdheid. Het interview lijkt hierdoor de meest voor 
de hand liggende ontsluitingsmethode bij de informatiebron Personen. De enquête als 
ontsluitingmethode past minder bij de hierboven genoemde karakteristieken. 
Het heeft de voorkeur om de interview(s) face-to-face af te nemen omdat hiermee ook de 
non verbale communicatie wordt waargenomen, dit in tegenstelling tot een telefonisch 
interview. Groepsinterviews hebben de voorkeur boven individuele interviews omdat 
groepsinterviews de interactie tussen personen mogelijk maakt. 
Voor het verhogen van de consensus ten aanzien van de ontwerpcriteria en de validiteit van 
het onderzoek kunnen Delphi rondes worden toegepast. In de praktijk zal dit echter een te 
grote belasting leggen op de onderzoeker en de deskundigen. Dit lijkt niet haalbaar binnen 
de beperkte tijd die beschikbaar is binnen dit onderzoek. 
 
Media 
Voor het ontsluiten van informatie via media zijn volgens Verschuren & Doorewaard (2000, 
Verschuren & Doorewaard) twee mogelijkheden beschikbaar: observatie en inhoudsanalyse. 
Eerder is aangegeven dat van de informatiebron Media alleen het internet als bron zal 
worden gehanteerd, observatie als ontsluitingstechniek is weinig zinvol bij het ontsluiten van 
informatie op het internet. Ook ontsluiting via inhoudsanalyse is niet geschikt.  
Informatie van het internet kan wel worden ontsloten door gebruik te maken van 
zoeksystemen. Hoewel deze techniek niet wordt genoemd in Verschuren & Doorewaard is 
de ontsluitingstechniek zoeksystemen, waarbij gebruik wordt gemaakt van zoektermen die 
hierna bij Ad. 4 Operationalisatie van de ontsluiting, bij het onderdeel Literatuur worden 
genoemd, wel zinvol. Search-engines zoals Google en Bing kunnen in combinatie met 







Ontsluiting van informatie uit de literatuur kan plaatsvinden door gebruik te maken van een 
zoeksysteem, deze techniek biedt de mogelijkheid om in relatief korte tijd recente en 
relevante informatie te ontsluiten. De Digitale Bibliotheek van de OU zal als zoeksysteem 
worden gebruikt als eerste bron voor het zoeken naar wetenschappelijke literatuur. De 
digitale bibliotheek van de OU geeft toegang tot zoekregisters en biedt toegang tot een 
groot bereik aan wetenschappelijke bronnen, zowel artikelen, tijdschriften, databases en e-
journals. Bij het zoeken naar informatie zal gebruik worden gemaakt van het zogenaamde 
sneeuwbalprincipe, hierbij wordt in gevonden publicaties gekeken naar 
literatuurverwijzingen om zo andere relevante publicaties te vinden. 
 
Vastleggen ontwerpcriteria 
Ontwerpcriteria uit de literatuur en de media worden samengevat in een lijst, een voorbeeld 
van deze lijst is opgenomen in bijlage 8. Ontwerpcriteria. Deze lijst bevat de onderdelen 
zoals hieronder weergegeven in Tabel  14. Ontwerpcriteria. 
Naam Naam van het criterium 
Type clustering van gelijksoortige typen criteria 
Toelichting relevantie Geeft aan waarom het criterium relevant is voor 
het ontwerpen van een bias detectiemethodiek 
Operationalisatie meetbaarheid Beschrijving hoe meetbaar kan worden 
vastgesteld in welke mate wordt voldaan aan 
het criterium 
Bron Duiding van de bron van het ontwerpcriterium  
Tabel 14 Ontwerpcriteria 
Per criterium wordt, naast de naam van het criterium, een toelichting gegeven op de 
relevantie van het criterium en een beschrijving hoe deze eis meetbaar kan worden 
gemaakt. Waar mogelijk en zinvol worden criteria geclusterd in typen van gelijksoortige 
criteria. Per criterium wordt beschreven wat de bron is. 
Vervolgens wordt in een groepsinterview aan twee deskundigen gevraagd ontwerpcriteria te 
definiëren. De reeds door de onderzoeker verzamelde ontwerpcriteria worden vooraf niet 
aan de deskundigen vertrekt om zodoende bias bij deze deskundigen te voorkomen. 
Tot slot worden de twee sets met criteria (één op basis van media & literatuur, en één op 
basis van het groepsinterview) met elkaar geconfronteerd, om zo tot één set met 
ontwerpcriteria te komen, hoe dit gebeurd wordt toegelicht bij 3.4 Validiteit en 
Betrouwbaarheid. 
 
Ad 3. Bepaal de eisen aan de bronnen 
Personen  
In een groepsinterview zullen twee deskundigen worden geraadpleegd voor het bepalen 
van ontwerpcriteria. Vanuit praktische overweging wordt er gekozen voor één 
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groepsinterview (met twee deskundigen). Omdat er weinig deskundigen zijn die zullen 
voldoen aan onderstaande criteria zal het, gezien de beperkte tijd die beschikbaar is voor 
het onderzoek, naar verwachting te veel tijd kosten om geschikte deskundigen te vinden. 
Daarom wordt gekozen voor een groepsinterview.  
Van de deskundigen wordt verwacht dat zij, via een groepsinterview, een zinvolle bijdrage 
kunnen leveren aan  het bepalen van de ontwerpcriteria door gebruik te maken van 
kennis en ervaring op het gebied van ontwerpcriteria, het ontwikkelen van een 
methodiek, en cognitieve bias. Hieronder wordt een overzicht gegeven van de eisen die 
aan deze deskundigen worden gesteld: 
- Deskundigen hebben kennis van, en ervaring met ontwerpgericht onderzoek;  
- Deskundigen hebben kennis van, en ervaring met het bepalen van ontwerpcriteria; 
- Deskundigen beschikken over wetenschappelijke kennis aangaande cognitieve biases. 
- Deskundigen werken bij voorkeur bij een universiteit als docent of onderzoeker. 
 
Media 
Het internet zal worden gebruikt om informatie te vinden over ontwerpcriteria. Deze bron 
zal voornamelijk worden gebruikt om met een brede bril te zoeken naar voorbeelden van 
ontwerpcriteria die niet zijn beschreven in de literatuur.  
Met search-engines zoals bijvoorbeeld Google en Bing zal worden gezocht naar 
(voorbeelden van) ontwerpcriteria door gebruik te maken van zoektermen zoals hieronder 
bij Ad. 4 Operationalisatie van de ontsluiting, bij het onderdeel Literatuur worden 
genoemd. Het is op voorhand niet duidelijk welke informatie hierbij zal worden gevonden, 
maar verwacht wordt dat de volgende soorten informatie wordt gevonden: Verwijzingen 
naar boeken, artikelen, voorbeelden (documenten) van ontwerpcriteria, en blog’s. 
Er zullen geen aanvullende eisen worden gesteld, mede omdat de informatie op internet 
niet voldoet aan wetenschappelijke normen zoals naspeurbaarheid, en de eis dat de bron 




De te raadplegen literatuur moet van wetenschappelijk niveau zijn. Er zal daarom gebruik 
worden maken wetenschappelijke (peer-reviewed) artikelen, wetenschappelijke 
tijdschriften, promotieonderzoeken. Omdat in meer gedateerde literatuur wellicht ook 
informatie beschikbaar over ontwerpcriteria wordt op voorhand de zoekrange niet 
beperkt op datum. 
 
Voor het bepalen van het wetenschappelijke niveau van de artikelen zal gebruik worden 
gemaakt van de site van Thomson Reuters http://ip-science.thomsonreuters.com/mjl/. 
Indien nodig wordt de informatie op studienet geraadpleegd (Bronnen / Literatuurstudie 
m.b.v. catalogi en online bestanden / Wetenschappelijk gehalte bepalen van een 




Omdat het bepalen van ontwerpcriteria een vraagstuk is dat kan spelen bij diverse 
vakdisciplines zal de scope van de literatuurstudie niet worden beperkt tot Management 
of Business publicaties. 
 
In het geval de zoektocht in de media en de literatuur geen resultaten opleveren worden 
de ontwerpcriteria bepaald op basis van de bijdrage van de deskundigen.  
Ad 4. Operationalisatie van de ontsluiting 
Media 
Voor het ontsluiten van informatie over ontwerpcriteria via het internet zal gebruik 
worden gemaakt van zoektermen die gelijk zijn aan de zoektermen die hierna worden 
genoemd bij Literatuur. Naar verwachting wordt de lijst met zoektermen uitgebreid 
gedurende het onderzoek op internet op basis van nieuw gevonden termen. Bij het 
zoeken naar informatie zal gebruik worden maken van combinaties van de hieronder 
vermelde zoektermen. 
Criteria die worden gevonden in de media worden vastgelegd in een lijst, een voorbeeld 
van deze lijst is opgenomen in bijlage 8. Ontwerpcriteria. In deze lijst wordt een verwijzing 
gemaakt naar de bron (internetpagina). Tevens wordt een screenshot gemaakt van de 
tekst op de internetpagina waaruit het criteria is verkregen. Hiermee wordt voorkomen 





In het onderzoek kan waarschijnlijk deels gebruik worden gemaakt van de eerder 
gevonden artikelen, maar zal ook aanvullend materiaal nodig zijn dat zich meer richt op 
het ontwikkelen van een methode. Hieronder wordt aangegeven welke zoektermen in 
beginsel worden gebruikt voor het vinden van relevante literatuur. Naar verwachting 
wordt de lijst met zoektermen uitgebreid gedurende de literatuurstudie op basis van 
nieuwe termen in gevonden publicaties. Bij het zoeken naar publicaties wordt gebruik 
gemaakt van combinaties van de hier vermelde zoektermen. 
Overzicht zoektermen  





Tabel 15 overzicht zoektermen 
Criteria die worden gevonden in de literatuur worden vastgelegd in een lijst, een 






In een groepsinterview (met twee deskundigen) zal aan deze deskundigen worden gevraagd 
criteria te formuleren. De agenda voor dit interview is weergegeven in bijlage 17. Interview 
met deskundigen, evenals de uitnodigingsmail en een overzicht van de benodigde middelen. 
Voor het interview wordt anderhalf uur aangehouden. 
De vragen die tijdens het interview aan de deskundigen worden gesteld zijn: 
1. Kunt u beargumenteerd aangeven welke criteria u relevant acht voor het 
ontwikkelen van een bias detectiemethode. 
2. Kunt u beargumenteerd aangeven op welke wijze de criteria meetbaar gemaakt 
kunnen worden. 
3. Kunt u aangeven of, en zo ja hoe u deze criteria zou willen clusteren in relatie tot 
andere criteria. 
Op basis van het groepsinterview wordt een lijst met ontwerpcriteria samengesteld, een 
voorbeeld van deze lijst is opgenomen in bijlage 8. Ontwerpcriteria.  
 
De geïnterviewden krijgen een conceptuitwerking van de lijst met ontwerpcriteria 
toegestuurd met het verzoek de uitwerking te becommentariëren. Na verwerking van het 
commentaar wordt de lijst nogmaals met de deskundigen gedeeld met het verzoek de 
uitwerking te becommentariëren. Dit proces word net zo langs herhaald totdat de 
deskundigen akkoord zijn met de uitwerking. In het geval de deskundigen het onderling 
oneens zijn zal de onderzoeker een beargumenteerde keuze maken.  
Voorgaande acties zijn beschreven in een protocol dat is opgenomen in bijlage 18. 
Vaststellen ontwerpcriteria op basis van groepsinterview. In dit protocol is beschreven 
welke stappen worden doorlopen, hoe de communicatie met deskundigen zal verlopen, 
wat de doorlooptijd is van elke actie, en wat het resultaat is van het definiëren van 
ontwerpcriteria met deskundigen. 
Ad 5. Verwerking van de ontsloten gegevens  
De analyse en verwerking van de ontsloten gegevens wordt hieronder beschreven bij 3.5 




Bijlage 8. Ontwerpcriteria 
Naam criterium Toelichting relevantie Operationalisatie 
Effectiviteit Hoofddoel van de tool is het detecteren van 
bias. De mate waarin de tool slaagt om dit 
effectief te doen is daarom een relevant 
criterium. 
De tool toont effectief aan dat er 
een kans  is dat de bias optimism 
optreed in een project. 
(Beperken)  
Inspanning  
De benodigde voorbereidingstijd van de 
faciliterende moderator, en de inspanning 
van de deelnemers moet beperkt zijn.  
Een te lange voorbereidingstijd kan leiden 
tot een beperkte acceptatie van de 
methode bij vervolgonderzoeken. 
Een te grote inspanning van de deelnemers 
kan leiden tot niet-deelname of beperkte 
respons. 
De benodigde voorbereidingstijd 
van de moderator is beperkt tot 
maximaal twee uur, en maximaal 
½ uur voor de deelnemers. 
 
De benodigde tijd voor het 
detectieproces (sessie) is beperkt 
tot maximaal een uur voor zowel 
de moderator en de deelnemers. 
Acceptatie  Dit criterium betreft de mate waarin 
analyse (bias detectie) als zinvol wordt 
ervaren door de deelnemers, en  de mate 
waarin de resultaten door de deelnemers 
worden geaccepteerd. 
Acceptatie van de uitkomst door 
de deelnemers, en de mate waarin 
de analyse als zinvol wordt 
ervaren door de deelnemers. 
Beschikbaarheid De methode moet in alle projectsituaties 
waar bias voorkomt kunnen worden 
gebruikt, en bijvoorbeeld niet afhankelijk 
zijn van de beschikking van (dure) tools. 
De methode kan worden 
toegepast met behulp van 
eenvoudige kantoorfaciliteiten, 
zoals PC, overlegruimte etc. 
Kosten  De kosten van het gebruik van de tool 
mogen niet zo hoog zijn dat die leiden tot 
beperkte  acceptatie en beschikbaarheid 
van de tool. In het geval alleen eenvoudige 
kantoorfaciliteiten, zoals PC, overlegruimte 
etc worden toegepast bestaan de kosten uit 
de kosten van deze faciliteiten, en de inzet 
van mensuren. 
De organisatie waar de analyse 
plaats vindt moet de kosten in 
verhouding vinden tot het effect 






Bijlage 9. Prototype bias detectie-tool 
 
In bijgaand document is het concept van de bias detectie tool beschreven die is ontworpen 
op basis van ontwerpcriteria. De doelstelling van de tool is het effectief en efficiënt 
detecteren van de bias (over-) optimisme, de gehanteerde definitie voor (over-) optimisme 
is:  
The optimism bias is defined as the difference between a person’s expectation and the 
outcome that follows. If expectations are better than reality, the bias is optimistic; if reality is 
better than expected, the bias is pessimistic. (Sharot, 2011) 
De tool bestaat uit 4 stappen die in figuur 1. stappen bias detectie tool worden beschreven. 
De te nemen stappen zijn: 
1) Selectie van project(en) 
2) Toepassen Checklist en Shefrin vragenlijst 
3) Analyse uitkomsten 
4) Delen van de uitkomsten 
Deze stappen worden hieronder in detail toegelicht. 
De uitkomsten van checklist-vragen, en de Shefrin vragenlijst worden samengevoegd om tot 
een samengesteld oordeel te komen over de mate waarin de bias optimisme invloed kan 
hebben op een specifiek project. De antwoorden op de checklist en de antwoorden op de 
Shefrin vragenlijst leiden beiden tot een oordeel over de mate waarin optimisme een rol 
speelt binnen een project, maar hebben een andere focus: 
- De checklist geeft een oordeel over de context van het project; zijn de randvoorwaarden 
aanwezig die het meer aannemelijk maken dat er sprake is van bias bij een project. 
- De Shefrin vragenlijst geeft een oordeel over de mate waarin optimisme bij individuen 
voorkomt, onafhankelijk van de project-context. Een toelichting op de Shefrin vragenlijst 
is opgenomen in Bijlage 10. Toelichting Shefrin vragenlijst. 
 
In bijlage 12. Voldoet ontwerp aan ontwerpcriteria?, is een tabel opgenomen waarin is 






Figuur 3: stappen bias detectie tool 
 
1. Selectie van project(en)  
De checklist heeft als doel het detecteren van de bias optimisme bij projecten, en wordt 
daarom toegepast bij projecten. Voor het toepassen van de tool zijn geen aanvullende 
criteria, zoals omvang of complexiteit van een project, omdat in principe elke 
projectbeslissing beïnvloed kan worden door bias. 
In het artikel Project management under uncertainty: The impact of heuristics and biases, 
(McCray et al., 2002) geven de auteurs aan dat biases voorkomen in alle fasen van een 
project. De tool kan daarom ook worden toegepast in alle fasen van een project. 
Het wordt aanbevolen de tool toe te passen bij faseovergangen. Fase overgangen zijn een 
natuurlijk moment om stil te staan bij activiteiten en mogelijke beslissingen die moeten 
worden genomen in een volgende fase. Tevens kunnen de uitkomsten (in welke mate is dit 
project vatbaar voor biases, en in welke mate is het team (over-)optimistisch), een plek 
krijgen in een fase-overgangsdocument.  
Welke projectfasen worden onderscheiden bij een project kan sterk verschillen per 
organisatie en type project. De tool kan echter pas worden toegepast wanneer is voldaan 
aan de volgende voorwaarden: 
1. Er is een duidelijke beschrijving van het resultaat beschikbaar. Dit is meestal het geval 
wanneer er een vastgesteld projectplan is. Zonder duidelijke beschrijving van het 








van een project zijn (zoals: complexiteit, risicoprofiel, planning etc.) die van invloed zijn 
op de vraag of het project vatbaar is voor bias. 
2. Het management(-team) van het project is bekend. Zonder deze informatie kan de mate 
van (over-)optimisme van het projectmanagement niet worden bepaald. 
 
Indien projecten geen officiële faseovergangen kennen, wordt aanbevolen de tool eens per 
jaar toe te passen op de projecten. 
Verder wordt het aanbevolen niet te wachten met het toepassen van de tool tot de laatste 
fase(en) van het project. Hoewel er ook in de laatste fase(en) sprake kan zijn van over-
optimisme zal het eventuele negatieve effect niet groot zijn, eenvoudigweg omdat 
optimisme bij besluiten niet zal leiden tot een significante uitloop in tijd of kosten. 
 
Projectmanagement 
Omdat wordt aangenomen dat bias heeft invloed heeft op beslissingen (Rutten et al., 2014) 
zal de tool worden toegepast bij die personen die verantwoordelijk zijn voor het nemen van 
de projectbeslissingen. Wie daadwerkelijk de beslissingen neemt bij een project kan erg 
verschillen per organisatie en type project.  Maar in de meeste gevallen zal het 
(operationeel) projectmanagement van een project de meeste beslissingen moeten maken 
en/of voorbereiden. 
Het projectmanagement kan uit één persoon bestaan, in die gevallen waarbij sprake is van 
één beslisser (projectmanager), of een team in het geval projectbeslissingen door een 
project-managementteam worden genomen. Hiervan is bijvoorbeeld sprake bij een Integraal 
ProjectManagement (IPM) team zoals dat bij een aantal overheidsorganisaties in Nederland 
wordt toegepast.  
Het minimaal aantal deelnemers zal daarom een persoon zijn, het aantal deelnemers is niet 
begrenst maar bestaat alle leden van het projectmanagement bestaan. 
2. Toepassen checklist 
De checklist wordt toegepast door deze in te vullen in een gezamenlijke sessie met de 
moderator en het projectmanagement (individu of project-managementteam). De 
moderator neemt zelf niet deel aan de discussie. De duur van de sessie is maximaal 1 uur, 
binnen dit uur worden de volgende stappen doorlopen. 
11 Toelichten doel, agenda, en vragen door moderator 
12 Individueel vullen Checklist en Shefrin vragenlijst  
13 Discussie Checklist en scoren vragen  
14 Delen van de uitkomsten 
 
Ad 1. De moderator licht mondeling het doel uit van het onderzoek toe, neemt de agenda 
van de sessie door, en licht de vragen toe aan de hand van Checklist en de Shefrin vragenlijst 
die als hand-out wordt verstrekt.  
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Het toelichten van het doel is relevant omdat het besef dat bias een negatieve invloed kan 
hebben op de uitkomst van projecten, het commitment met de tool kan vergroten.  
De agenda van de sessie is opgenomen in Bijlage 15. Agenda Sessie. Een voorbeeld van de 
checklist en de Shefrin vragenlijst die als hand-out wordt verstrekt is opgenomen in Bijlage 
14. Checklist en Shefrin vragenlijst. 
Er wordt gebruik gemaakt van een reactieformulier in Bijlage 13. Reactieformulier, om 
algemene gegevens van het project vast te leggen, de datum van de sessie, de naam van de 
moderator, en enkele waarnemingen die nodig zijn voor de evaluatie.  
 
Ad 2. Vervolgens wordt de deelnemers gevraagd de checklist en Shefrin vragenlijst 
individueel in te vullen, dit neemt circa 5 minuten in beslag. De moderator beantwoord 
indien nodig vragen van deelnemers.  
Nb 1. In de checklist is ook een vraag opgenomen over de invloed van exogene factoren op 
de planning en de financiële prognose, zie Bijlage 14. Checklist en Shefrin vragenlijst. Deze 
vraag is geen onderdeel van de tool zelf, maar dient alleen voor de evaluatie van de tool. 
Nb 2. In de checklist zijn tevens enkele evaluatie vragen opgenomen die nodig zijn voor de 
evaluatie van de tool. Deze vragen worden pas bij stap 4. afsluiting ingevuld. 
 
Ad 3. Hierna worden de antwoorden op de checklist, en de vraag over exogene invloeden, 
stuk voor stuk besproken, en volgt discussie tussen de deelnemers. De antwoorden op de 
Shefrin vragenlijst worden niet besproken. De antwoorden op deze vragen zijn inschattingen 
over mogelijke gebeurtenissen bij individuen, en hoeven niet te worden besproken om tot 
een gezamenlijk oordeel te komen. 
 
 
Figuur 4 toepassen checklist 








De checklist-vragen worden ingevuld op basis van consensus tussen de deelnemers.  In het 
geval geen consensus wordt bereikt, wordt de middelste score op de 5 punts-schaal 
gehanteerd (niet mee eens / niet mee oneens).  
In het geval het projectmanagement bestaat uit een persoon vindt geen discussie plaats, en 
hoeft dus ook geen consensus te worden bereikt. 
De antwoorden worden vastgelegd in het Reactieformulier, zie bijlage 13. Reactieformulier. 
De resultaten van de Checklist en de Shefrin vragenlijst worden door de moderator direct 
verwerkt en aan het projectmanagement team terugkoppelt. Hoe de resultaten worden 
geanalyseerd en verwerkt is hieronder bij 3. Analyse Resultaten beschreven. Bij onderdeel 4. 
Delen Uitkomst wordt beschreven hoe de resultaten met de deelnemers worden gedeeld. 
3. Analyse resultaten 
De uitkomsten van checklist-vragen, en de Shefrin vragenlijst worden samengevoegd om tot 
een samengesteld oordeel te komen over de mate waarin de bias optimisme invloed kan 
hebben op een specifiek project. De antwoorden op de checklist en de antwoorden op de 
Shefrin vragenlijst leiden beiden tot een oordeel over de mate van optimisme, maar hebben 
een andere focus: 
- De checklist geeft een oordeel over de context van het project; zijn de randvoorwaarden 
aanwezig die het meer aannemelijk maken dat er sprake is van bias bij het project. 
- De Shefrin vragenlijst geeft een oordeel over de mate waarin-optimisme bij individuen 
voorkomt, onafhankelijk van de project-context. 
 
Checklist 
Tabel 16. hieronder (vertaling checklist naar Likert schaal) geeft aan hoe de antwoorden in 
de checklist worden vertaald naar een score op de Likert schaal. 
 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 






Vraag 1 1 2 3 4 5 
Vraag 2 1 2 3 4 5 
Vraag 3 1 2 3 4 5 
Vraag 4 1 2 3 4 5 
Vraag 5 1 2 3 4 5 
Tabel 16 Vertaling checklist naar Likert schaal 
De checklist leidt tot een minimale score van 5, en een maximale score van 25. Omdat er 
geen wetenschappelijke basis is waaruit kan worden afgeleid dat een (of enkele) vra(a)g(en) 
van groter belang is voor de detectie van bias, is gekozen om geen weging toe te passen, 
elke vraagt weegt daarom even zwaar mee in het eindoordeel. 
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Een lage score op de vragenlijst geeft nog geen garantie voor het volledig ontbreken van bias 
bij projecten. Op zijn best zijn de voorwaarden voor voorkomen biases lager dan bij 
projecten met een hoge score op de checklist. De uitkomst van de checklist wordt daarom 
als volgt geïnterpreteerd. 
Score (afgerond) Interpretatie score 
5 Veel minder dan gemiddelde kans op optimisme 
10 Iets minder dan gemiddeld kans op optimisme 
15 Gemiddelde kans op optimisme 
20 Iets meer dan gemiddelde kans op optimisme 
25 Veel meer dan gemiddelde kans op optimisme 
Tabel 17 Interpretatie uitkomst checklist 
 
Shefrin vragenlijst  
De Shefrin vragenlijst leidt tot het oordeel “Optimistisch” of “Niet Optimistisch” , oftewel: 
Optimistisch 
Niet optimistisch 
Tabel 18 Interpretatie uitkomst Shefrin vragenlijst 
In het geval er sprake is van een project-managementteam (meer dan 1 persoon) wordt het 
rekenkundig gemiddelde van het team genomen.  
 
De vragenlijst bestaat uit 18 vragen, ingedeeld in een groep favoriete gebeurtenissen, en een 
groep niet-favoriete gebeurtenissen. De uitwerking van de vragenlijst wordt als volgt 
uitgevoerd:  
- Bepaal het rekenkundig gemiddelde van de groep favoriete gebeurtenissen.  
- Bepaal het rekenkundig gemiddelde van de groep niet-favoriete gebeurtenissen.  
- Indien het gemiddelde van de groep niet favoriete gebeurtenissen kleiner is dan 7, en 
het gemiddelde van de groep favoriete gebeurtenissen groter is dan 7, dan kan er 
gesproken worden van over-optimisme.  






De uitkomsten van de checklist en de Shefrin vragenlijst worden samengevoegd in een 
conclusiematrix om tot een oordeel te komen over de kans dat de bias optimism optreed in 
een project. De wijze waarop dit gebeurd is hieronder beschreven in tabel 19. 
Conclusiematrix. 
  Shefrin vragenlijst  (voorkeur individu(en) 
  Niet optimistisch Optimistisch 
Checklist 
(context) 
Veel minder dan 
gemiddelde kans op 
optimisme 
Weinig kans op optimisme Geen / gemengd oordeel 
Iets minder dan 
gemiddeld kans op 
optimisme 
Weinig kans op optimisme Geen / gemengd oordeel 
Gemiddelde kans op 
optimisme Weinig kans op optimisme Kans op optimisme 
Iets meer dan 
gemiddelde kans op 
optimisme 
Geen / gemengd oordeel Kans op optimisme 
Veel meer dan 
gemiddelde kans op 
optimisme 
Geen / gemengd oordeel Kans op optimisme 
Tabel 19 Conclusiematrix 
 
Aangenomen wordt dat er weinig kans op optimisme is bij een specifiek project indien uit de 
Shefrin vragenlijst volgt dat het projectmanagement niet optimistisch is, EN uit de checklist 
volgt dat de kans op optimisme bij het project minder dan, of gelijk aan gemiddeld is. 
Aangenomen wordt dat er kans op optimisme is bij een specifiek project indien uit de 
Shefrin vragenlijst volgt dat het projectmanagement optimistisch is, EN uit de checklist volgt 
dat de kans op optimisme bij het project meer dan, of gelijk aan gemiddeld is. 
In de overige gevallen is het beeld gemend, en kan er geen duidelijke oordeel gegeven 
worden. 
4. Delen uitkomst 
In de laatste stap van de tool worden de uitkomsten met de deelnemers gedeeld, en worden 
enkele afsluitende vragen aan de deelnemers gesteld die nodig zijn voor de evaluatie van de 
tool, zie hiervoor de Evaluatie Vragen in bijlage 14. Checklist en Shefrin vragenlijst.  
De vragen hebben betrekking op a) de mate waarin de uitkomsten van de tool als zinvol en 
acceptabel worden ervaren, en b) de mate waarin de kosten in verhouding staan tot het 
verkregen effect.  
Tevens geeft deze terugkoppeling de moderator de mogelijkheid om het belang van de 
uitkomst met de participanten te bespreken. Ook dit kan bijdragen aan de mate waarin 
analyse als zinvol wordt ervaren door de participanten, en de mate waarin de resultaten 
door de deelnemers worden geaccepteerd. 
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De terugkoppeling is de laatste stap van de bias detectie-tool. De tool schrijft niet voor welke 
acties deelnemers behoren te nemen op basis van de uitkomsten, omdat dit niet bijdraagt 





Bijlage 10. Toelichting Shefrin vragenlijst  
De vragenlijst van Shefrin is een generieke tool voor het meten van optimisme bij individuen. 
De vragenlijst bestaat uit een lijst van 18 mogelijke gebeurtenissen die in het leven kunnen 
voorkomen: 
Gebeurtenis 
1 U wordt ontslagen 
2 Uw werk wordt gewaardeerd en beloond 
3 U zit veel en krijgt last van trombose 
4 U wordt ouder dan 80 
5 U krijgt een hartaanval 
6 U rent om een afspraak te halen, u valt en breekt een been. 
7 U wordt door iemand vermoord  
8 U komt gedurende 5 jaar geen enkele nacht in het ziekenhuis 
9 U wordt slachtoffer van een vals contract 
10 U verliest uw tanden door verval 
11 Uw succes wordt krantennieuws 
12 U heeft een constant gewicht gedurende 10 jaar 
13 Uw auto wordt gestolen 
14 U raakt gewond bij een auto ongeval 
15 Binnen 1 jaar verdient u meer dan 1 miljoen 
16 U krijgt kanker 
17 U wordt niet ziek gedurende de hele winter 
18 U concludeert dat u een verkeerde carrière heeft gekozen 
Overgenomen en vertaald uit Shefrin (2007) 
Bij elke gebeurtenis gaat het om de vraag “Hoe schat u de kans in, dat elke van deze 
gebeurtenis u kan overkomen in vergelijking met andere mensen (uit dezelfde leeftijd, 
geslacht, beroep etc)”.  Er kan gekozen worden uit de volgende antwoorden: 
Score per vraag 
1 100% minder dan gemiddeld (geen kans) 
2 80% minder dan gemiddeld 
3 60% minder dan gemiddeld 
4 40% minder dan gemiddeld 
5 20% minder dan gemiddeld 
6 10% minder dan gemiddeld 
7 gemiddeld 
8 10% meer dan gemiddeld 
9 20% meer dan gemiddeld 
10 40% meer dan gemiddeld 
11 60% meer dan gemiddeld 
12 80% meer dan gemiddeld 
13 100% meer dan gemiddeld 
14 3 * het gemiddelde 
15 5 * het gemiddelde 
Overgenomen en vertaald uit Shefrin (2007) 
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Indien de vragen en de scoretabel worden gecombineerd leidt dat tot de volgende invultabel 
voor het afnemen van de vragenlijst. 
 Gebeurtenis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 
1 U wordt ontslagen                
2 Uw werk wordt 
gewaardeerd en 
beloond 
               
3 U zit veel en krijgt last 
van trombose 
               
4 U wordt ouder dan 80                
5 U krijgt een hartaanval                
6 U rent om een afspraak 
te halen, u valt en 
breekt een been. 
               
7 U wordt door iemand 
vermoord  
               
8 U komt gedurende 5 
jaar geen enkele nacht 
in het ziekenhuis 
               
9 U wordt slachtoffer van 
een vals contract 
               
10 U verliest uw tanden 
door verval 
               
11 Uw succes wordt 
krantennieuws 
               
12 U heeft een constant 
gewicht gedurende 10 
jaar 
               
13 Uw auto wordt gestolen                
14 U raakt gewond bij een 
auto ongeval 
               
15 Binnen 1 jaar verdient u 
meer dan 1 miljoen 
               
16 U krijgt kanker                
17 U wordt niet ziek 
gedurende de hele 
winter 
               
18 U concludeert dat u een 
verkeerde carrière heeft 
gekozen 
               
Overgenomen en vertaald uit Shefrin (2007) 
 
 
Uitwerking van de gegevens 
De uitwerking vindt plaats nadat alle gebeurtenissen zijn beoordeeld en geschiedt door een 
opsplitsing naar favoriete en niet favoriete gebeurtenissen. Per opsplitsinggroep kan een 
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gemiddelde waardering van de favoriete en niet favoriete gebeurtenissen berekend worden. 
Onderstaand wordt gegroepeerd aangegeven wat de favoriete, en de niet favoriete 
gebeurtenissen zijn.   
 
De niet favoriete gebeurtenissen  
1. U wordt ontslagen    
3. U zit veel en krijgt last van trombose    
5. U krijgt een hartaanval    
6. U rent om een afspraak te halen, u valt en breekt een been    
7. U wordt door iemand   vermoord  
9. U wordt slachtoffer van een vals contract  
10. U verliest uw tanden door verval   
13. Uw auto wordt gestolen  
14. U raakt gewond bij een auto ongeval  
16. U krijgt kanker  
18. U concludeert dat u een verkeerde carrière heeft gekozen   
 
De favoriete gebeurtenissen  
2. Uw werk wordt gewaardeerd en beloond    
4. U wordt ouder dan 80    
8. U komt gedurende 5 jaar geen enkele nacht in het ziekenhuis  
11. Uw succes wordt krantennieuws  
12. U heeft een constant gewicht gedurende 10 jaar  
15. Binnen 1 jaar verdient u meer dan 1 miljoen  
17. U wordt niet ziek gedurende de hele winter   
 
Indien er een objectieve mening op na wordt gehouden, dan zou de respons per groep een 
zeven moeten zijn. Uit onderzoek blijkt dat het gemiddelde van de niet favoriete 
gebeurtenissen meer dan een zeven is en dat de gemiddelde waarde van de favoriete 
gebeurtenissen meer dan zeven is.  Dit betekend dat mensen geloven dat de niet favoriete 
gebeurtenissen bij hen zelf meer voorkomen dan  bij andere mensen. De algemene conclusie 
is dat mensen neigen naar over-optimisme, aldus Shefrin (Shefrin, 2007) 
 
De uitwerking van de vragenlijst wordt als volgt uitgevoerd:  
- Bepaal het rekenkundig gemiddelde van de groep favoriete gebeurtenissen.  
- Bepaal het rekenkundig gemiddelde van de groep niet-favoriete gebeurtenissen.  
- Indien het gemiddelde van de groep niet favoriete gebeurtenissen kleiner is dan 7, en 
het gemiddelde van de groep favoriete gebeurtenissen groter is dan 7, dan kan er 







Bijlage 11. Toelichting checklist 
De checklist is gebaseerd op een 5-punt Likert schaal. Er is gekozen voor een Likert schaal 
omdat deze schaal de mogelijkheden biedt om gegevens over meningen te verzamelen 
(Saunders et al., 2012). De antwoorden op de vragen in de checklist leiden niet tot een 
absolute score, maar zijn een waardering van de subjectieve beleving van de respondenten.  
 
1. Tijdsdruk 
 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 





Er is sprake van 
tijdsdruk bij het 
nemen van de 
(project-) 
beslissingen? 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
Verantwoording vraag 
In de literatuur is beschreven dat biases voorkomen als gevolg van het toepassen van 
vuistregels (Tversky and Kahneman, 1974) en dat deze vuistregels vooral worden toegepast 
in situaties waarin er beperkingen zijn in het besluitvormingsproces, in termen van 
beschikbare tijd en de beschikbaarheid van gegevens (Caputo, 2013). Het hebben van 
tijdsdruk kan daarom een indicatie zijn dat besluiten onder invloed staan van bias. 
 
2. Beschikbaarheid van gegevens 
 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 










☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
Verantwoording vraag 
In de literatuur is beschreven dat biases voorkomen als gevolg van het toepassen van 
vuistregels (Tversky and Kahneman, 1974) en dat deze vuistregels vooral worden toegepast 
in situaties waarin er beperkingen zijn in het besluitvormingsproces, in termen van 
beschikbare tijd en de beschikbaarheid van gegevens (Caputo, 2013). Het niet voorhanden 
hebben van relevante gegevens kan daarom een indicatie zijn dat besluiten onder invloed 





 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 






kenmerkt zich door 
een hoge mate van 
complexiteit. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
Verantwoording vraag 
In het artikel Escalation: The Role of Problem Recognition and Cognitive Bias (Keil, Depledge, 
& Rai, 2007) geven de auteurs aan dat beslissingen met een hoge mate van complexiteit, 
tegenstrijdigheden en risico kunnen leiden tot het gebruik van vuistregels. Een hoge mate 
van complexiteit, tegenstrijdigheden en risico bij het nemen van een beslissing kan daarom 
een indicatie zijn dat besluiten onder invloed staan van biases.  
De mate waarin een beslissing complex wordt ervaren lijkt afhankelijk te zijn van objectieve 
karakteristieken (een groot project is vaak complexer dan een klein project) en van 
subjectieve  karakteristieken (een zeer ervaren en intelligent beslisser ervaart een beslissing 
waarschijnlijk minder snel als complex dan een onervaren en minder intelligent beslisser). In 
het artikel The Experience Trap Sengupta, K., Abdel-Hamid, T. K., & Van Wassenhove, L. N. 
(2008) blijkt overigens dat ook ervaren projectmanager heuristieken toepassen bij complexe 
beslissingen.  
Er wordt aangenomen dat, indien de beslisser de beslissing zelf als complex ervaart, de 




 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 





Dit project kenmerkt 
zich door (een groot 
aantal)  
tegenstrijdigheden. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
Verantwoording vraag 
In het artikel Escalation: The Role of Problem Recognition and Cognitive Bias (Keil, Depledge, 
& Rai, 2007) geven de auteurs aan dat beslissingen met een hoge mate van complexiteit, 
tegenstrijdigheden en risico kunnen leiden tot het gebruik van vuistregels. Een hoge mate 
van complexiteit, tegenstrijdigheden en risico bij het nemen van een beslissing kan daarom 





 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 






kenmerkt zich door 
een hoog 
risicoprofiel. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
Verantwoording vraag 
In het artikel Escalation: The Role of Problem Recognition and Cognitive Bias (Keil, Depledge, 
& Rai, 2007) geven de auteurs aan dat beslissingen met een hoge mate van complexiteit, 
tegenstrijdigheden en risico kunnen leiden tot het gebruik van vuistregels. Een hoge mate 
van complexiteit, tegenstrijdigheden en risico bij het nemen van een beslissing kan daarom 





Bijlage 12. Voldoet ontwerp aan ontwerpcriteria? 
In deze bijlage is aangegeven in welke mate het ontwerp van de tool voldoet aan de gestelde ontwerpcriteria. 
Naam criterium Toelichting relevantie Operationalisatie Voldoet ontwerp aan criterium? 
Effectiviteit Hoofddoel van de tool is het detecteren van 
bias. De mate waarin de tool slaagt om dit 
effectief te doen is daarom een relevant 
criterium. 
De tool toont effectief aan dat er 
een kans  is dat de bias optimism 
optreed in een project. 
Voldoet 
Verwacht wordt dat met de tool 





De benodigde voorbereidingstijd van de 
faciliterende moderator, en de inspanning 
van de deelnemers moet beperkt zijn.  
Een te lange voorbereidingstijd kan leiden 
tot een beperkte acceptatie van de 
methode bij vervolgonderzoeken. 
Een te grote inspanning van de deelnemers 
kan leiden tot niet-deelname of beperkte 
respons. 
De benodigde voorbereidingstijd 
van de moderator is beperkt tot 
maximaal twee uur, en maximaal 
½ uur voor de deelnemers. 
 
De benodigde tijd voor het 
detectieproces (sessie) is beperkt 
tot maximaal een uur voor zowel 
de moderator en de deelnemers. 
Voldoet 
Voorbereiding van de sessie kost 
moderator naar verwachting circa 
1 uur. 
De sessie zelf heeft een duur van 
maximaal 1 uur. 
Acceptatie  Dit criterium betreft de mate waarin 
analyse (bias detectie) als zinvol wordt 
ervaren door de deelnemers, en  de mate 
waarin de resultaten door de deelnemers 
worden geaccepteerd. 
Acceptatie van de uitkomst door 
de deelnemers, en de mate waarin 
de analyse als zinvol wordt 
ervaren door de deelnemers. 
Voldoet 
Verwachting is dat deelnemer(s) 
commitment zullen hebben met 
uitkomst, en de tool als zinvol 
zullen ervaren. De tool helpt 
project-beslissers met een 
beperkte inspanning 
vooringenomenheid te 
detecteren. De uitkomst kan 




Beschikbaarheid De methode moet in alle projectsituaties 
waar bias voorkomt kunnen worden 
gebruikt, en bijvoorbeeld niet afhankelijk 
zijn van de beschikking van (dure) tools. 
De methode kan worden 
toegepast met behulp van 
eenvoudige kantoorfaciliteiten, 
zoals PC, overlegruimte etc. 
Voldoet 
Gebruik van checklist vereist 
alleen een PC en een ruimte om 
de checklist af te nemen. 
Kosten  De kosten van het gebruik van de tool 
mogen niet zo hoog zijn dat die leiden tot 
beperkte  acceptatie en beschikbaarheid 
van de tool. In het geval alleen eenvoudige 
kantoorfaciliteiten, zoals PC, overlegruimte 
etc worden toegepast bestaan de kosten uit 
de kosten van deze faciliteiten, en de inzet 
van mensuren. 
De organisatie waar de analyse 
plaats vindt moet de kosten in 
verhouding vinden tot het effect 
van de analyse.  
 
Voldoet 
De kosten zijn beperkt tot het 
gebruik van eenvoudige 
kantoorfaciliteiten, de 
voorbereidingstijd van de 





Bijlage 13. Reactieformulier  
Onderstaand formulier wordt gebruikt om de gegevens vast te leggen van de sessies waarin de 
checklist wordt toegepast. 
Projectnaam  
Uniek ID project (indien beschikbaar)  













Naam moderator  
Datum sessie  
  
Benodigde inspanning  
- Voorbereidingstijd moderator / 
Deelnemers 
Tijd in minuten 
Moderator:                 Deelnemers: 
- Tijdsinspanning moderator /deelnemers 
(sessie en delen uitkomsten) 
Tijd in minuten  
Moderator:                 Deelnemers: 
Beschikbaarheid  
- Van welke middelen is gebruik gemaakt 
bij het toepassen van de tool. 










Bijlage 14. Checklist en Shefrin vragenlijst 
Onderstaande checklist en (Shefrin) vragenlijst wordt tijdens de sessie gebruikt voor 
verzamelen van reacties van deelnemers. 
Algemeen  
Rol     ………………………………………………….. 
Naam project   ………………………………………………….. 




 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 





Er is sprake van 
tijdsdruk bij het 
nemen van de 
(project-) 
beslissingen? 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
2. Beschikbaarheid van gegevens 
 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 










☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
3. Complexiteit 
 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 






kenmerkt zich door 
een hoge mate van 
complexiteit. 





 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 





Dit project kenmerkt 
zich door (een groot 
aantal)  
tegenstrijdigheden. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
5. Risico’s 
 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 






kenmerkt zich door 
een hoog 
risicoprofiel. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
Shefrin Vragenlijst 
Vul onderstaande vragenlijst is. Bij elke gebeurtenis gaat het om de vraag “Hoe schat u de 
kans in, dat elke van deze gebeurtenis u kan overkomen in vergelijking met andere mensen 
(uit dezelfde leeftijd, geslacht, beroep etc)”.  Er kan gekozen worden uit de volgende 
antwoorden: 
 
1 100% minder dan gemiddeld (geen kans) 
2 80% minder dan gemiddeld 
3 60% minder dan gemiddeld 
4 40% minder dan gemiddeld 
5 20% minder dan gemiddeld 
6 10% minder dan gemiddeld 
7 gemiddeld 
8 10% meer dan gemiddeld 
9 20% meer dan gemiddeld 
10 40% meer dan gemiddeld 
11 60% meer dan gemiddeld 
12 80% meer dan gemiddeld 
13 100% meer dan gemiddeld 
14 3 * het gemiddelde 






 Gebeurtenis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 14 15 
1 U wordt ontslagen               
2 Uw werk wordt 
gewaardeerd en beloond 
              
3 U zit veel en krijgt last van 
trombose 
              
4 U wordt ouder dan 80               
5 U krijgt een hartaanval               
6 U rent om een afspraak te 
halen, u valt en breekt een 
been. 
              
7 U wordt door iemand 
vermoord  
              
8 U komt gedurende 5 jaar 
geen enkele nacht in het 
ziekenhuis 
              
9 U wordt slachtoffer van een 
vals contract 
              
10 U verliest uw tanden door 
verval 
              
11 Uw succes wordt 
krantennieuws 
              
12 U heeft een constant 
gewicht gedurende 10 jaar 
              
13 Uw auto wordt gestolen               
14 U raakt gewond bij een auto 
ongeval 
              
15 Binnen 1 jaar verdient u 
meer dan 1 miljoen 
              
16 U krijgt kanker               
17 U wordt niet ziek gedurende 
de hele winter 
              
18 U concludeert dat u een 
verkeerde carrière heeft 
gekozen 
              
 
Invloed van exogene factoren 
 Oneens Eens 
De mate waarin de planning wordt gehaald, en de mate 
waarin het project binnen budget wordt opgeleverd, wordt 
grotendeels beïnvloed door invloeden die buiten de 











Enige mate  
zinloos 
Niet zinloos  
/ niet zinvol 
Enige mate  
zinvol 
Zeer zinvol 
Wat is uw 
waardering over 
de zinvolheid van 
deze bias detectie 
tool. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
 Geheel niet Niet volledig Neutraal  Deels / enige 
mate   
Volledig 
In welke mate 
accepteert u de 
resultaten van de 
detectie tool. 
☐ ☐ ☐ ☐ ☐ 
 
Kosten 
 Oneens Enigszins 
oneens 
Niet mee 





Ik vind de kosten 
die zijn gemaakt 
voor het 
toepassen van de 
tool, in 
verhouding staan 
tot het inzicht/de 
informatie die is 
verkregen. 






Bijlage 15. Agenda Sessie 
 
1. Toelichten moderator doel, tool en agenda 
2. Individueel vullen Checklist en Shefrin vragenlijst  
3. Discussie Checklist en scoren vragen  





Bijlage 16. Evaluatieprotocol bias detectie-tool 
De bias detectie tool wordt geëvalueerd door te analyseren in welke mate de tool 
daadwerkelijk voldoet aan de ontwerpcriteria. 
De ontwerpcriteria zijn weergegeven in bijlage 8. Ontwerpcriteria. Per ontwerpcriterium 
wordt hieronder beschreven hoe de tool wordt geëvalueerd. 
Effectiviteit 
Het ontwerpcriterium effectiviteit geeft de mate aan waarin de tool slaagt om aan te tonen 
dat er kans is dat de bias optimisme optreed bij projecten. De tool voldoet aan dit criterium 
wanneer de tool er in slaagt aan te tonen dat er sprake is van de bias (over-)optimisme bij 
(project-) beslissing. 
De mate van effectiviteit van de tool zal worden aangetoond door te analyseren in welke 
mate de werkelijke uitkomsten van projecten in negatieve zin afwijken van de verwachte 
uitkomsten in termen van geld / tijd, en deze uitkomst te vergelijken met de resultaten van 
de tool. 
Er wordt aangenomen dat bias beslissingen beïnvloed, en dat de bias ‘optimisme’ beslissers 
er toe aanzet de toekomst te positief voor te stellen. Bij projecten kan dit er toe leiden dat 
het projectmanagement een niet haalbare planning, of te lage financiële prognose afgeeft 
die later moet worden bijgesteld. Het project wordt in werkelijkheid later op geleverd, en/of 
tegen hogere kosten, dan initieel verwacht. 
Optimisme binnen projecten kan ook leiden tot andere gevolgen dan gevolgen in tijd en 
geld, denk hierbij bijvoorbeeld aan kwaliteit. Geld en tijd zijn echter eenvoudig meetbare 
grootheden, die relatief eenvoudig kunnen worden gemeten en worden daarom gebruikt 
voor deze evaluatie. 
De evaluatie zal worden toegepast op projecten van een provincie. Het voordeel van deze 
organisatie is dat hier gebruik wordt gemaakt van een voortgangsrapportage waarin zowel 
de Initiële verwachtingen ten aanzien van de planning de kosten zijn opgenomen, als de 
actuele prognoses. Het projectmanagement is verplicht om drie maal per jaar, per project, 
een voortgangsrapportage op te stellen waarin een inschatting moet worden gegeven van 
de verwachte mijlpalen en de verwachte financiële eindprognose. Deze rapportage wordt 
vervolgens bevroren, het is niet mogelijk om na vaststellen van de rapportage nog mutaties 
door te voeren. Alle voortgangsrapportages zijn beschikbaar. 
Afwijken in termen van Tijd en Geld kunnen overigens zowel worden veroorzaakt door het 
handelen binnen een project, als ontwikkelingen die buiten een project liggen, dit zijn de 
zogenaamde exogene invloeden. Bij de analyse naar de afwijkingen in Tijd en Geld moeten 
projecten waarvan de uitkomsten in termen van Tijd en Geld grotendeels worden beïnvloed 
door exogene invloeden buiten beschouwing worden gelaten. Dit wordt enerzijds gedaan 
door de projecten voorafgaand aan de sessies, middels de voortgangsrapportage, te 
analyseren op exogene invloeden. Anderzijds zal aan de deelnemers tijdens de sessie 
worden gevraagd aan te geven in welke mate zij vinden dat het project in termen van Tijd en 
Geld grotendeels worden beïnvloed door exogene invloeden. Indien uit een van deze 
analyses blijkt dat sprake is van exogene invloeden, dan wordt het project uitgesloten voor 
dit onderzoek (triangulatie) 
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De evaluatie van het criterium effectiviteit verloopt via de volgende stappen, zoals 
weergegeven in figuur 1. Evaluatie effectiviteit 
 
Figuur 5 Evaluatie effectiviteit 
 
A. Bepaald de initiële prognose Tijd en Geld 
De initiële inschatting voor het onderdeel Tijd wordt bepaald door de Initiële Einddatum van 
de Realisatiefase te nemen. Deze datum is vastgelegd de voortgangsrapportage. Projecten 
bij de afdeling infrastructuur kennen de volgende projectfasen: 
− Studie- en planfase 
− Projectvoorbereiding 
− Precontractuele fase 




Na afronding van de fase Realisatie is het werk zoals dat is omschreven in de 
projectopdracht opgeleverd. In de nazorgfase wordt het project administratief afgesloten, 
en voert de opdrachtnemer eventueel nog kleine reparaties uit. De nazorgfase kan soms 
(onnodig) veel tijd kosten door administratieve procedures die geen invloed meer hebben op 
het projectresultaat. Tevens is er binnen de organisatie vaak minder aandacht voor het tijdig 
afronden van deze fase. Het einde van de Realisatiefase lijkt daarom een meer betrouwbare 
maatstaf voor het meten van afwijkingen in Tijd. Er wordt geen analyse gedaan op 
afwijkingen van de individuele fasen omdat dit voor dit onderzoek te veel tijd zou vergen, en 
omdat een eventuele uitloop in een fase vrijwel altijd zijn effect heeft op de volgende fasen. 
De Initiële Prognose voor het onderdeel Geld wordt bepaald door de Overeengekomen 
Raming te bepalen. De Overeengekomen Raming is de inschatting van het 
projectmanagement van de totale projectkosten, bij de start van het project. Deze raming is 
vastgelegd in de voortgangsrapportage. 
A. Oorspronkelijke
prognose Tijd en Geld
C. Bepaal verschil
prognose Tijd en Geld en 
mate van optimisme
B. Actuele prognose Tijd 
en Geld
Resultaten Tool




Bepaal de actuele prognose Tijd en Geld 
De actuele prognose voor het onderdeel Tijd wordt bepaald door de Actuele Einddatum van 
de fase Realisatie te nemen. Deze datum is vastgelegd de voortgangsrapportage. 
De Actuele Prognose voor het onderdeel Geld wordt bepaald door de Actuele Eindprognose 
Projectkosten te nemen. De  Actuele Eindprognose Projectkosten is de geactualiseerde 
inschatting van het projectmanagement van de verwachte kosten per einde van het project. 
Deze datum is vastgelegd in de voortgangsrapportage. 
 
B. Bepaal verschil prognose Tijd en Geld 
Het verschil in de prognose Tijd en Geld wordt vervolgens als volgt bepaald: 
Tijd 
− Actuele Einddatum > Initiële Einddatum. Dit duidt op mogelijk optimisme voor het 
onderdeel Tijd. 
− Actuele Einddatum = Initiële Einddatum. Dit duidt niet op optimisme, noch op het 
ontbreken van optimisme voor het onderdeel Tijd. 
− Actuele Einddatum < Initiële Einddatum. Dit duidt op mogelijk pessimisme voor het 
onderdeel Tijd. 
Geld 
− Actuele prognose > Initiële Prognose. Dit duidt op mogelijk optimisme voor het 
onderdeel Geld. 
− Actuele prognose = Initiële Prognose. Dit duidt niet op optimisme, noch op het 
ontbreken van optimisme voor het onderdeel Geld. 
− Actuele prognose < Initiële Prognose. Dit duidt op mogelijk pessimisme voor het 
onderdeel Geld. 
Er kan worden beargumenteerd dat een grote afwijking in Tijd en Geld zwaarder moet 
wegen dan een kleine afwijking. Het differentiëren in de mate van afwijking kent echter een 
aantal beperkingen die er voor pleiten geen onderscheid te maken in de mate van afwijking: 
o In de Initiële planning en financiële raming zijn vaak al buffers (risico’s) 
ingecalculeerd. Bij het ontstaan van afwijkingen wordt vaak eerst van deze 
buffers gebruik gemaakt, met als gevolg dat planningen en financiële prognoses 
niet hoeven te worden aangepast. Een kleine aanpassing van de bijvoorbeeld de 
planning kan er op duiden dat deze buffers zijn verbruikt, wat ook een indicatie 
kan zijn van een meer dan kleine afwijking ten opzichte van de Initiële planning. 
Echter, niet in elk project worden buffers op gelijke wijze toegepast. 
o De mogelijke vertraging, of een financiële afwijking wordt vaak niet direct 
onderkend door het projectmanagement. Dit kan er toe leiden dat vertragingen, 
of een financiële afwijking in beginfasen van het project resulteren in kleine 
aanpassingen in de planning of financiële prognose, terwijl de mate van de 
vertraging of een financiële afwijking per eindfase van het project pas in volle 
omvang zichtbaar worden. Het effect van (over-)optimisme kan in de beginfasen 
daarom minder zichtbaar zijn, maar hoeft daarom niet minder groot te zijn. 
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o Er zijn geen goede standaarden die aangeven wat een grote of kleine afwijking is. 
C. Verifieer uitkomst evaluatie met projectmanagement 
De uitkomsten in de prognose Tijd en Geld worden vervolgens geverifieerd met het 
projectmanagement. Hiermee wordt via triangulatie geborgd dat de juiste conclusies 
worden getrokken ten aanzien van de afwijkingen in de prognoses Tijd en Geld (zie C. 
Bepaald verschil prognose Tijd en Geld).  
Voor het verifiëren van de uitkomsten van de evaluatie zijn de volgende vragen opgesteld 
die met het projectmanagement worden beantwoord. 
Tijd (Planning)  
− Is de initiële einddatum realisatiefase door het projectteam zelf bepaald? 
− Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de planning? 
− Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de planning is gewijzigd? 
− Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
Geld (Financiële prognose) 
− Is de initiële financiële prognose door het projectteam zelf bepaald? 
− Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de financiële prognose? 
− Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de financiële prognose is gewijzigd? 
− Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
De gesprekken worden opgenomen zodat de focus van de interviewer bij het interview blijft 
en niet wordt afgeleid voor het maken van aantekeningen. 
 
D. Analyse van de uitkomsten  
Tot slot worden de uitkomsten van de evaluatie vergeleken met de uitkomsten van de tool. 
 
(Beperken)  Inspanning 
Het tweede ontwerpcriterium betreft het beperken van de inspanning niet nodig is voor het 
voorbereiden van de sessie door de moderator, en het beperken van de inspanning van de 
deelnemers. 
De werkelijke inspanning (in minuten) van de moderator en de deelnemers wordt vastgelegd 
in het Reactieformulier, zie bijlage 13. Reactieformulier. 
De werkelijk verbruikte tijd wordt vergeleken met de norm zoals vastgelegd in bij de 




Het derde ontwerpcriterium betreft de mate waarin analyse (bias detectie) als zinvol wordt 
ervaren door de deelnemers, en  de mate waarin de resultaten door de deelnemers worden 
geaccepteerd. De mate van acceptatie wordt gemeten door in stap 4 Delen Uitkomsten van 
de bias detectie tool de volgende vragen aan de deelnemers voor te leggen: 
− Wat is uw waardering over de zinvolheid van deze bias. 
− In welke mate accepteert u de resultaten van de detectie tool. 
Deze vragen zijn opgenomen in Bijlage 14. Checklist en Shefrin vragenlijst in de beschrijving 
van de tool 
De deelnemers kunnen op een 5-punts Likert schaal aangeven in welke mate zij het met de 
stelling eens zijn 
De uitkomst wordt vergeleken met de norm zoals vastgelegd in bij de ontwerpcriteria in 
bijlage 8. Ontwerpcriteria. 
Beschikbaarheid 
Het vierde ontwerpcriterium heeft betrekking de beschikbaarheid van de tool. De tool wordt 
geschikt geacht wanneer deze niet afhankelijk is van beschikbaarheid van (dure) tools.  
Dit wordt gemeten door in het Reactieformulier (zie bijlage 13. Reactieformulier) vast te 
leggen van welke middelen gebruik is gemaakt bij het toepassen van de tool en dit te 
vergelijken met het ontwerpcriterium. 
De uitkomst wordt vergeleken met de norm zoals vastgelegd in bij de ontwerpcriteria in 
bijlage 8. Ontwerpcriteria. 
Kosten 
Het vijfde ontwerpcriterium betreft de vraag of de kosten van het toepassen van de tool 
acceptabel zijn in verhouding tot het effect. 
Dit wordt gemeten door in het Reactieformulier (zie bijlage 13. Reactieformulier) de 
volgende stelling aan de deelnemers voor te leggen: 
− Ik vind de kosten die zijn gemaakt voor het toepassen van de tool in verhouding staan tot 
het inzicht/de informatie die is verkregen. 
De deelnemers kunnen op een 5 punts Likert schaal aangeven in welke mate zij het met de 
stelling eens zijn 
De uitkomst wordt vergeleken met de norm zoals vastgelegd in bij de ontwerpcriteria in 









- Toelichting op het onderzoek door de onderzoeker 
- Doel van het interview 
- Agenda en duur van het interview 
2. Definiëren ontwerpcriteria met deskundigen 
3. Afronden 
- Samenvatting van het interview 
- Afsluiten van het interview 
 
Uitnodigingsmail interview met deskundigen 
 
Geachte heer/mevrouw, beste … 
Hierbij wil ik u uitnodigen voor een groepsinterview voor het bepalen van ontwerpcriteria 
voor een bias detectiemethode. Wij hebben hier op <datum> contact over gehad via de 
<telefoon/mail>. 
Als onderdeel van mijn studie Bedrijfskunde aan de Open Universiteit ben ik bezig met mijn 
afstudeeronderzoek dat zich richt op het bepalen van een valide bias-detectiemethode. 
Voordat een concept prototype van deze methode kan worden ontwikkeld zullen eerst 
ontwerpcriteria moeten worden bepaald waaraan de methodiek moet voldoen. Het 
interview richt zich op het bepalen van die ontwerpcriteria. Voorafgaand aan het interview 
zal een nadere toelichting worden gegeven op het doel van het onderzoek, en het proces om 
deze ontwerpcriteria te bepalen. 
Het interview zal plaatsvinden in/bij <locatie> op <datum> om <tijdstip>. 
De aanwezigen bij dit onderzoek zijn: <namen aanwezigen> 
Het interview zal ongeveer 1,5 uur in beslag nemen 
 
Met vriendelijke groet 
Gerhard Dijkhuis 
Telefoon: 06 215 66 489 
Mail: Gerhard@gerharddijkhuis.eu 
<einde mail>  
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Benodigde middelen tijdens interview 
De volgende middelen zijn nodig ter ondersteuning van het interview met deskundigen: 
− Vergaderkamer voor ten minste drie personen. 
− Computer, voor vastleggen input deskundigen in tabel ontwerpcriteria  (zie bijlage 8. 
Ontwerpcriteria). 




Bijlage 18. Vaststellen ontwerpcriteria op basis van groepsinterview 
In deze bijlage is het protocol uitgewerkt dat wordt doorlopen om te komen tot een lijst met 
ontwerpcriteria op basis van het groepsinterview. 
 
Het protocol start met de gegevens die zijn verzameld in het groepsinterview, deze gegevens 
zijn vastgelegd in een voorgedefinieerde lijst zoals opgenomen in bijlage 8. Ontwerpcriteria. 
1. Uitwerken criteria  op basis van groepsinterview 
In deze stap wordt het interview nader uitgewerkt, waar nodig wordt de tabel met 
ontwerpcriteria aangevuld. Deze stap heeft een doorlooptijd van maximaal een week 
2. Verzenden lijst aan deskundigen voor commentaar. 
De aangevulde lijst met ontwerpcriteria wordt verzonden aan de deskundigen met het 
verzoek de lijst te becommentariëren. Het doel van deze stap is het verifiëren of de 
uitwerking overeenkomt met de verwachtingen van de geïnterviewden. Een voorbeeld 
van de aanbiedingsmail is hieronder opgenomen. De deskundigen worden gevraagd 
binnen 1 week te reageren. 
In geval de lijst voor een tweede maal wordt verzonden (zie stap 4)  
3. Stakeholder akkoord? 
Na ontvangst van de reactie van de deskundigen wordt bekeken of, op basis van het 
commentaar, de lijst moet worden aangepast. Indien dit zo is moet de lijst worden 
bijgewerkt, zie stap 4 Bijwerken lijst obv commentaar deskundigen. Indien uit de reactie 
blijkt dat er geen commentaar is, wordt de lijst definitief gemaakt, zie stap 5. Definitieve 
lijst met ontwerpcriteria op basis van groepsinterview. Deze stap heeft een doorlooptijd 
van maximaal twee dagen. 
4. Bijwerken lijst op basis van commentaar deskundigen 
De lijst met ontwerpcriteria wordt bijgewerkt op basis van de reactie van de 
deskundigen. Deze stap heeft een doorlooptijd van maximaal twee dagen. e 
Nee
Ja
1. Uitwerken criteria op basis 
van groepsinterview
2. Verzenden lijst aan 
stakeholders voor commentaar
4. Bijwerken lijst obv 
commentaar stakholders







5. Definitieve lijst met ontwerpcriteria op basis van groepsinterview 
Indien op basis van de reactie van de deskundigen blijkt dat de lijst met ontwerpcriteria 
akkoord is, wordt de lijst met ontwerpcriteria als definitief beschouwd. 
 
Voorbeeld 1e aanbiedingsmail deskundigen:  becommentariëren lijst met ontwerpcriteria 
Geachte heer/mevrouw, beste … 
Op <datum> hebben wij in een interview ontwerpcriteria gedefinieerd voor een bias 
detectiemethode. De input die ik in dit interview heb ontvangen heb ik uitgewerkt in een 
lijst, waarin deze ontwerpcriteria zijn beschreven. Deze lijst is opgenomen in de bijlage bij 
deze mail. 
Ik wil u vragen deze lijst te bekijken en aan te geven of deze uitwerking overeenkomt met 
hetgeen u heeft aangegeven tijdens het interview. 
Indien u commentaar heeft wil ik u vragen dit commentaar te verwerken in de bijlage (met 
wijziging bijhouden), en binnen een week aan mijn te retourneren. 
Met vriendelijke groet 
Gerhard Dijkhuis 
Telefoon: 06 215 66 489 
Mail: Gerhard@gerharddijkhuis.eu 
<einde mail> 
Voorbeeld 2e aanbiedingsmail deskundigen:  becommentariëren lijst met ontwerpcriteria 
Geachte heer/mevrouw, beste … 
Op <datum> heb ik van u commentaar ontvangen op de lijst met ontwerpcriteria die worden 
gebruikt voor het ontwerpen van een bias detectiemethode. Deze input heb ik verwerkt en 
is opgenomen in de bijlage bij deze mail. 
Ik wil u vragen deze lijst te bekijken en aan te geven of u akkoord bent met deze uitwerking. 
Indien u commentaar heeft wil ik u vragen dit commentaar te verwerken in de bijlage (met 
wijziging bijhouden), en binnen een week aan mijn te retourneren. 
Met vriendelijke groet 
Gerhard Dijkhuis 






Bijlage 19. Evaluatie Effectiviteit 
Deze bijlage bevat de verslagen van de evaluatiegesprekken die hebben plaatsgevonden met 
de projectteams. 
Project:   1 
Datum evaluatie: 20 april 2016. 15:00  
Geëvalueerd met: Projectmanager (Telefonisch) 
 
Tijd (Planning)  
1. Is de initiële einddatum realisatiefase door het projectteam zelf bepaald? 
Ja, projectmanager heeft dit zelf bepaald, dit was toentertijd een reële planning 
2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de planning? 
Vertraging is met name aan het einde van de uitvoeringsfase ontstaan. De aannemer 
wilde door financiële redenen geen grond leveren die benodigd was voor afronden van de 
werkzaamheden. Dit heeft geleid tot een vertraging van circa 1,5 jaar. 
Verder is het ontwerp gewijzigd (ander type liggers waren nodig), dit heeft geleid tot ca 
0,5 jr uitloop a.g.v. extra ontwerptijd. Aannemer gaf aan dat hij ontwerp niet kon 
realiseren. Gekozen voor de oplossing van de aannemer om risico’s te vermijden. 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de planning is gewijzigd? 
Ja, aanpassing in ontwerp (ander type liggers), met instemming van opdrachtgever. 
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
 
Ja, ten aanzien van het niet willen leveren van grond had het projectteam 
beheersmaatregelen kunnen nemen om dit probleem te voorkomen (voorwaarden in 
contract) of te verhelpen (aan rechter voorleggen) 
 
Het projectteam had het probleem van de aanpassing in het ontwerp kunnen voorkomen 
door het ontwerp verder uit te werken of te verifiëren. Het projectteam had ook de 
mogelijkheid om niet mee te gaan met de voorgestelde wijziging door de aannemer, 
maar de projectmanager heeft gekozen voor de oplossing van de aannemer om risico’s te 
vermijden. 
Conclusie Tijd project 1 
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Ten opzichte van de initiële planning die door het projectteam is opgesteld (1-11-2013) is de 
planning met twee en een half jaar vertraag naar 15 april 2016. 
Deze vertraging wordt voornamelijk veroorzaakt door ontwikkelingen die (grotendeels) in de 
invloedssfeer van het projectteam lagen. Het verschil tussen de initiële planning en de 
actuele planning lijkt daarom te duiden op optimisme. 
 
Geld (Financiële prognose) 
1. Is de initiële financiële prognose door het projectteam zelf bepaald? 
Ja. 
2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de financiële prognose? 
Marktwerking, door slechte financiële situatie bij GWW aannemers hebben zij afgelopen 
jaren zeer (te) scherpe aanbiedingen gedaan. 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de financiële prognose is gewijzigd? 
Ja, zie planning, ander ontwerp heeft gezorgd voor forse verhoging prognose, maar zelf 
inclusief deze verhoging bleef het project ruim binnen budget. 
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
 
Het projectteam had het probleem van de aanpassing in het ontwerp kunnen voorkomen 
door het ontwerp verder uit te werken of te verifiëren. Het projectteam had ook de 
mogelijkheid om niet mee te gaan met de voorgestelde wijziging door de aannemer, 
maar de projectmanager heeft gekozen voor de oplossing van de aannemer om risico’s te 
vermijden. 
 
Conclusie Geld project 1 
Ten opzichte van de initiële raming die door het projectteam is opgesteld per 1 april  2012) is 
de raming afgenomen met € 0,9 mln per 1 april 2016. 
Deze verlaging van de kosten wordt voornamelijk veroorzaakt door ontwikkelingen die in de 
invloedssfeer van het projectteam lagen. Er is bij het opstellen van de raming geen rekening 
gehouden met effecten van marktwerking. Het verschil tussen de initiële raming en de 






Project:   2 
Datum evaluatie:  22 april 2016. 17:00   
Geëvalueerd met:  Projectmanager (Telefonisch) 
 
Tijd (Planning)  
1. Is de initiële einddatum realisatiefase door het projectteam zelf bepaald? 
Ja, de interne opdrachtgever deed het verzoek om het project eind 2014 op te leveren. 
Het projectteam heeft aangegeven dat dit een onrealistische planning was, en heeft de 
einddatum kunnen verleggen naar eind 2016. Deze nieuwe inschatting is echter zonder 
veel onderliggende data en analyse tot stand gekomen. 
Het projectteam had de indruk dat eind 2016 ook onrealistische datum zou zijn, maar 
kreeg richting de interne opdrachtgever een latere datum niet verkocht. 
2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de planning? 
Uitloopt op de te krappe initiële planning. 
Het project is vrij snel na de start opgeknipt in twee deelcontracten die separaat zijn 
aanbesteed. Toen bekend werd dat het project gebruik kon maken van subsidie, onder de 
voorwaarde dat die subsidiabele werkzaamheden op korte termijn moesten worden 
opgeleverd, is een deel van het werk versneld uitgevoerd. De overige werkzaamheden zijn 
hierdoor vertraagd omdat de energie eerst ging naar het aanbesteden van het eerste 
deelcontract. 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de planning is gewijzigd? 
Niet formeel, geen enkele projectwijziging vastgelegd 
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
Nee 
Conclusie Tijd project 2 
Ten opzichte van de initiële planning die door het projectteam is opgesteld (31-12-2016) is 
de planning drie maanden vertraag naar 31 maart 2017. 
Deze vertraging wordt voornamelijk veroorzaakt door ontwikkelingen die (grotendeels) in de 
invloedssfeer van het projectteam lagen. Het verschil tussen de initiële planning en de 




Geld (Financiële prognose) 
1. Is de initiële financiële prognose door het projectteam zelf bepaald? 
Nee, de initiële raming is opgesteld door de interne opdrachtgever. Om een goede 
vergelijking te kunnen maken met de initiële prognose moet daarom niet worden 
uitgegaan van deze raming die door de interne opdrachtgever is opgesteld, maar van de 
eerste raming die door het projectteam is gemaakt, (vastgelegd in rapportage d.d. 31-12-
2012) 
2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de financiële prognose? 
Extra personeelskosten en efficiencyverlies door opknippen van het project in twee 
deelcontracten. Nb, de kosten zijn wel gestegen door het opknippen van het project in 
twee deelcontracten, maar het project heeft als gevolg hiervan wel een subsidie 
gekregen. Als hiervoor wordt gecorrigeerd, dalen de netto kosten met € 0,3 mln. 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de financiële prognose is gewijzigd? 
Niet formeel, geen enkele projectwijziging vastgelegd, project is wel opgeknipt in twee 
deelprojecten. 




Conclusie Geld project 2 
Ten opzichte van de initiële raming die door het projectteam is opgesteld (per 31 dec 2012) 
is de raming gestegen naar per datum 1 april 2016. Deze stijging wordt echter veroorzaakt 
door een andere fasering van het project waarvoor een subsidie is verkregen. Als hiervoor 
wordt gecorrigeerd dalen de kosten met € 0,3 mln. 
Deze daling wordt voornamelijk veroorzaakt door ontwikkelingen die in de invloedssfeer van 
het projectteam lagen. Het verschil tussen de initiële raming en de actuele raming lijkt 




Project:   3 
Datum evaluatie:  22 april 2016. 17:00   
Geëvalueerd met:  Projectmanager (Telefonisch) 
 
Tijd (Planning) 
1. Is de initiële einddatum realisatiefase door het projectteam zelf bepaald? 
Ja, initiële planning is door project zelf bepaald. 
2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de planning? 
Het ingenieursbureau dat het ontwerp heeft gemaakt heeft een fout gemaakt, dit heeft 
geleid tot ca een 1/2 jaar uitloop. 
Verder is planning deels uitgelopen door aanpassingen in het ontwerp als gevolg van de 
aanleg van een nabij gelegen tunnel. De initiële aannames over de verkeersstromen zijn 
gewijzigd als gevolg van de aanleg van deze tunnel, hierdoor moesten nieuwe 
opstelstroken worden toegevoegd om het verkeer op de onderhanden weg te kunnen 
verwerken. Dit probleem is door het project gesignaleerd, en vervolgens opgedragen als 
projectwijziging door de interne opdrachtgever. 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de planning is gewijzigd? 
Buiten toevoegen van extra opstelstroken a.g.v. aanleg nabij gelegen tunnel geen grote 
wijzigingen.  Wel aantal kleinere aan scopewijzigingen die hebben geleid tot uitloop in de 
planning. 
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
Deels.  
Fout bij ingenieursbureau had voorkomen kunnen worden door tussentijds te informeren 
naar voortgang.  
Aanleg van de nabij gelegen tunnel is een ontwikkeling waarop het project geen invloed 
heeft, maar de gevolgen daarvan hadden waarschijnlijk wel voorkomen kunnen worden 
door nauwere samenwerking met stakeholders (met name RWS) 
Conclusie Tijd project 3 
Ten opzichte van de initiële planning die door het projectteam is opgesteld (31-12-2016) is 
de planning met een jaar vertraag naar 31 dec 2017. 
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Deze vertraging wordt voornamelijk veroorzaakt door ontwikkelingen die (grotendeels) in de 
invloedssfeer van het projectteam lagen. Het verschil tussen de initiële planning en de 
actuele planning lijkt daarom te duiden op optimisme. 
 
Geld (Financiële prognose) 
1. Is de initiële financiële prognose door het projectteam zelf bepaald? 
Nee, de initiële raming is opgesteld door de interne opdrachtgever. Om een goede 
vergelijking te kunnen maken met de initiële prognose moet daarom niet worden 
uitgegaan van deze raming die door de interne opdrachtgever is opgesteld, maar van de 
eerste raming die door het projectteam is gemaakt (zie projectrapportage dd 31-12-
2014) 
2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de financiële prognose? 
Extra personeelskosten als gevolg van uitloop door fout ingenieursbureau en aanpassing 
in het ontwerp a.g.v. nabij gelegen tunnel. 
Verder zijn de bouwkosten toegenomen door aanpassing in het ontwerp a.g.v. aanleg 
nabij gelegen tunnel. 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de financiële prognose is gewijzigd? 
Ja, aanpassing in ontwerp a.g.v. aanleg nabij gelegen tunnel. 
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
Deels.  
Fout bij ingenieursbureau had voorkomen kunnen worden door tussentijds te informeren 
naar voortgang.  
Aanleg van nabij gelegen tunnel is een ontwikkeling  waarop het project geen invloed 
heeft, maar de gevolgen daarvan hadden waarschijnlijk wel voorkomen kunnen worden 
door nauwere samenwerking met stakeholders (met name RWS) 
Conclusie Geld project 3 
Ten opzichte van de initiële raming die door het projectteam is opgesteld (dec 2014) is de 
raming fractioneel afgenomen met € 0,03 mln per 1 april 2016. 
In de oorspronkelijke raming is geen rekening gehouden met de extra personeelskosten  en 
bouwkosten (zie vraag 2 hierboven). Ondanks deze ontwikkelingen is de raming vrijwel gelijk 
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gebleven. Dit wordt onder andere veroorzaakt door een relatief hoge inschatting van het 
risicodossier op het moment dat de initiële raming door het projectteam is opgesteld. Het 
verschil tussen de initiële raming en de actuele raming lijkt daarom eerder te duiden een 




Project:   4 
Datum evaluatie:  20 april 2016. 10:00  
Geëvalueerd met:  Projectmanager (face-to-face) 
 
Tijd (Planning)  
1. Is de initiële einddatum realisatiefase door het projectteam zelf bepaald? 
Nee, is door externe partij bepaald (subsidieverstrekker). Project maakt eerst onderdeel 
uit van een groter project. Toen bekend werd dat voor deze werkzaamheden gebruik kon 
worden gemaakt van subsidie, onder de voorwaarde dat deze subsidiabele 
werkzaamheden voor eind 2017 worden opgeleverd, zijn deze werkzaamheden als apart 
project verder gegaan. 
2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de planning? 
Geen noemenswaardig verschil. Planning is iets geoptimaliseerd. 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de planning is gewijzigd? 
Nee. Wel wijzigingen doorgevoerd, maar die hebben niet gezorgd voor wijzigingen in 
uitgangspunten. 
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
Ja 
Conclusie Tijd project 4 
Ten opzichte van de initiële planning die door het projectteam is opgesteld (31-12-2017) is 
de planning met drie dagen verkort naar 28 dec 2017, dit is een te verwaarlozen verschil. 
Er lijkt geen afwijking te zijn in de planning dat duidt op optimisme. 
 
Geld (Financiële prognose) 
1. Is de initiële financiële prognose door het projectteam zelf bepaald? 
Ja. 




Aanpassingen in de scope, zie onder, heeft geleid tot een (neerwaartse) bijstelling van de 
prognose met ca 0,8 mln. 
Nadere detaillering van de raming. Bij GWW ramingen wordt meestal gewerkt met 
opeenvolgende ramingen die steeds verder worden gedetailleerd. Nadere detaillering van 
de raming heeft hier geleid tot een verhoging van de raming. Deze ontwikkeling zegt 
verder niets de kans op mogelijk optimisme. 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de financiële prognose is gewijzigd? 
Ja, er is scope toegevoegd (landschappelijke inpassing) en scope onttrokken (verplaatsen 
en uitbreiden van een P&R (Park & Ride) ).  
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
Deels, stukje uitwerking (landschappelijke inpassing) staan we (projectteam) zelf voor 
aan de lat, verwijdering van de P&R uit de scope niet.  
De verwijdering van de P&R uit de scope heeft plaatsgevonden omdat het project anders 
niet binnen de (door externe partij opgelegde) deadline kon worden gerealiseerd. Het 
toevoegen van de landschappelijke inpassing heeft te maken met risicobeheersing, 
hierdoor is meer draagvlak ontstaan bij de stakeholders waardoor project geen 
vertraging oploopt. 
 
Conclusie Geld project 4 
Ten opzichte van de initiële raming die door het projectteam is opgesteld (Per 31 dec 2016) 
is de raming fractioneel afgenomen met € 0,6 mln. per 1 april 2016. 
De afwijking in de prognose komt met name voort uit het verwijderen van P&R uit de scope, 
dit was nodig om het project binnen de door een externe partij opgelegde deadline te 
kunnen realiseren. De afwijking in de raming kan daarom niet worden toegeschreven aan 





Project:   5 
Datum evaluatie:  22 april 2016. 14:00   
Geëvalueerd met:  Projectmanager (Telefonisch) 
 
Tijd (Planning)  
1. Is de initiële einddatum realisatiefase door het projectteam zelf bepaald? 
Ja. 
2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de planning? 
Project ligt in een gebied met zeer actieve stakeholders. Stakeholders aldaar hebben zich 
bemoeid met het ontwerp van de aanpassing van de bruggen in het project en de 
bestemmingsplanprocedure. Ook is er veel weerstand geweest van Welstand. 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de planning is gewijzigd? 
Nee, de oorzaak van uitloop ligt niet aan wijzigingen in de uitgangspunten. 
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
Ja, het is bekend dat inwoners in dit gebied meer moeite doen om projecten naar hun 
hand te zetten, dit is bekend en had ingecalculeerd kunnen worden.  
 
Conclusie Tijd project 5 
Ten opzichte van de initiële planning die door het projectteam is opgesteld (16-6-2013) is de 
planning met meer dan vier jaar vertraagd naar 1 aug 2017. 
Deze vertraging wordt voornamelijk veroorzaakt door ontwikkelingen die in de invloedssfeer 
van het projectteam lagen. Het verschil tussen de initiële planning en de actuele planning 
lijkt daarom te duiden op optimisme. 
 
Geld (Financiële prognose) 




2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de financiële prognose? 
Marktwerking, door slechte financiële situatie bij GWW aannemers hebben zij afgelopen 
jaren zeer (te) scherpe aanbiedingen gedaan. 
De extra personeelskosten hebben geleid tot een verhoging van de raming, maar dat valt 
weg tegen de grote aanbestedingsvoordeel. 
 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de financiële prognose is gewijzigd? 
Ja, het ontwerp heeft een aantal aanpassingen gekregen om toe te geven aan belangen 
van stakeholders (m.n. bewoners). Dit heeft geleid tot extra proceskosten 
(personeelskosten) 
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
 
Ja, het is bekend dat inwoners in het gebied meer moeite doen om projecten naar hun 
hand te zetten, dit is bekend en had ingecalculeerd kunnen worden.  
Conclusie Geld project 5 
Ten opzichte van de initiële raming die door het projectteam is opgesteld (30 juni  2012) is 
de raming afgenomen met € 6,15 mln per 1 april 2016. 
Deze verlaging van de kosten wordt voornamelijk veroorzaakt door ontwikkelingen die in de 
invloedssfeer van het projectteam lagen. Er is bij het opstellen van de raming geen rekening 
gehouden met effecten van marktwerking. Het verschil tussen de initiële raming en de 





Project:   6 
Datum evaluatie:  22 april 2016. 14:00   
Geëvalueerd met:  Projectmanager (Telefonisch) 
 
Tijd (Planning)  
1. Is de initiële einddatum realisatiefase door het projectteam zelf bepaald? 
Ja. 
2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de planning? 
Geen afwijking 
3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de planning is gewijzigd? 
Nee. 
 
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
Nvt, geen afwijkingen 
 
Conclusie Tijd project 6 
Ten opzichte van de initiële planning die door het projectteam is opgesteld (1-7-2019) heeft 
geen wijziging plaatsgevonden. 
Omdat er geen afwijking is van de initiële planning valt er geen conclusie te trekken over de 
vraag of sprake is geweest van mogelijk optimisme. 
 
Geld (Financiële prognose) 
1. Is de initiële financiële prognose door het projectteam zelf bepaald? 
Ja.  
2. Wat is de oorzaak, of zijn door oorzaken, van de afwijking in de financiële prognose? 
 




3. Zijn er grote wijzigingen in de uitgangspunten doorgevoerd zoals mutaties in de scope 
die ertoe hebben geleid dat de financiële prognose is gewijzigd? 
Nee. 
4. Wordt de afwijking veroorzaakt door factoren die door het projectteam beïnvloedbaar 
zijn? 
 
Nvt, geen afwijking 
Conclusie Geld project 6 
Ten opzichte van de initiële raming die door het projectteam is opgesteld (per 31 mrt  2014) 
heeft geen wijziging plaatsgevonden. 
Er is geen afwijking ten opzichte van de initiële raming die kan worden toegeschreven aan 






Bijlage 20. Resultaat tool exclusief Shefrin vragenlijst 
In deze bijlage worden de resultaten van de tool weergegeven zonder rekening te houden 
met de uitkomsten van de Shefrin vragenlijst. 
 
Project Resultaat Tool Resultaat Evaluatie 
1 Gemiddelde kans op 
optimisme 
 
Tijd: het verschil tussen de initiële planning en de 
actuele planning lijkt te duiden op optimisme 
Geld: het verschil tussen de initiële raming en de 
actuele raming lijkt te duiden op pessimisme 
2 Gemiddelde kans op 
optimisme 
Tijd: het verschil tussen de initiële planning en de 
actuele planning lijkt te duiden op optimisme 
Geld: het verschil tussen de initiële raming en de 
actuele raming lijkt te duiden op pessimistisch (of 
realisme) 
3 Gemiddelde kans op 
optimisme 
Tijd: het verschil tussen de initiële planning en de 
actuele planning lijkt te duiden op optimisme 
Geld: het verschil tussen de initiële raming en de 
actuele raming lijkt te duiden op pessimistisch (of 
realisme) 
4 Iets meer dan 
gemiddelde kans op 
optimisme 
Tijd: Er lijkt geen afwijking te zijn in de planning die 
duidt op optimisme 
Geld: De afwijking in de raming kan niet worden 
toegeschreven aan optimisme van het projectteam 
5 Iets meer dan 
gemiddelde kans op 
optimisme 
Tijd: het verschil tussen de initiële planning en de 
actuele planning lijkt te duiden op optimisme 
Geld: het verschil tussen de initiële raming en de 
actuele raming lijkt te duiden op pessimistisch 
6 Gemiddelde kans op 
optimisme 
Tijd: Er lijkt geen afwijking te zijn in de planning die 
duidt op optimisme 
Geld: Er is geen afwijking ten opzichte van de 
initiële raming die kan worden toegeschreven aan 





Bijlage 21. Betrouwbaarheid en validiteit 
Bij het onderzoek (het bepalen van de ontwerpcriteria) zijn een aantal typen validiteit van 
belang: 
Construct-, of instrumentele validiteit. 
Constructvaliditeit heeft betrekking op de mate waarin de gevolgde procedure leidt tot een 
nauwkeurige waarneming van de werkelijkheid (Gibbert & Ruigrok, 2010). Constructvaliditeit 
kan worden vergroot door het toepassen van triangulatie waarbij verschillende bronnen 
worden gecombineerd om zo tot een beter antwoord te komen op de onderzoeksvragen.  
Hieronder wordt toegelicht op welke wijze triangulatie binnen het onderzoek is toepast: 
A. Op basis van de informatiebronnen Media en Literatuur wordt een eerste set 
met ontwerpcriteria vastgesteld; 
B. Op basis van het interview met deskundigen worden nieuwe lijsten met 
ontwerpcriteria vastgesteld; 
C. Vervolgens worden de verschillende bronnen met elkaar geconfronteerd. 
De confrontatie van de verschillende bronnen vindt plaats volgens het volgende 
stappenplan. 
− Ontwerpcriteria die slechts eenmaal voorkomen in verzamelde gegevens worden 
direct opgenomen in de definitieve lijst met ontwerpcriteria. 
− Ontwerpcriteria die meer dan een keer voorkomen in de verzamelde gegevens 
worden onderling vergeleken op naam, type, toelichting relevantie, operationalisatie 
meetbaarheid, en de bron.  
o Indien eigenschappen elkaar aanvullen worden deze eigenschappen 
samengevoegd in de definitieve lijst met ontwerpcriteria. 
o Indien eigenschappen conflicteren, of er onduidelijkheid bestaat of er over de 
overlap in ontwerpcriteria, wordt dit conflict of onduidelijkheid door de 
onderzoeker voorgelegd aan de deskundigen. Indien de input van 
deskundigen niet leidt tot een oplossing van het conflict of onduidelijkheid, 
maakt de onderzoeker een onderbouwde keuze welke gegevens worden 
overgenomen in de definitieve lijst met ontwerpcriteria. 
− De keuzes die de onderzoeker maakt ten aanzien van het samenvoegen van 
ontwerpcriteria en conflicterende eigenschappen van criteria worden beschreven om 
zodoende de betrouwbaarheid te vergroten. 
 
 
De instrumentele validiteit kan verder worden vergroot door het toepassen van Delphi 
rondes, in de praktijk zal dit echter een te grote belasting leggen op de onderzoeker en de 
deskundigen. Dit lijkt niet haalbaar binnen de beperkte tijd die beschikbaar is binnen dit 
onderzoek. 
Interne validiteit 
De interne validiteit betreft de mate waarin het redeneren binnen het onderzoek correct is 
uitgevoerd. Het begrip verwijst naar de aanwezigheid van causale verbanden tussen 
variabelen en resultaten (Gibbert & Ruigrok, 2010). Interne validiteit wordt bij deze studie 
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beïnvloed door de mate waarin de deskundigen voldoende kennis hebben van cognitieve 
bias, het ontwikkelen van een methodiek, of het bepalen van ontwerpcriteria. Deskundige 
moeten voldoende kennis hebben van bovenstaande onderwerpen om antwoorden te 




Externe validiteit betreft de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten. De 
resultaten zullen naar verwachting beperkt generaliseerbaar zijn. Gezien de beperkte tijd die 
beschikbaar is kan er onvoldoende onderzoek worden gedaan naar de verschillende 
ontwerpcriteria. Ook zal de ontwerpcyclus die is beschreven in figuur 2. Conceptueel 
Onderzoeksmodel, slechts een beperkt aantal malen doorlopen kunnen worden. Door het 
proces vele malen te herhalen zou tot een geaccepteerd, en meer valide eindproduct 
worden gekomen.  
 
Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid heeft te maken met de stabiliteit, of de consistentie van de 
onderzoeksresultaten; geeft het onderzoek hetzelfde resultaat als het weer wordt 
uitgevoerd?.  Hieronder wordt toegelicht hoe de betrouwbaarheid positief kan worden 
beïnvloed. 
• De geïnterviewde krijgen (een) conceptuitwerking(en) van het interview toegestuurd 
met het verzoek de uitwerking te verifiëren en becommentariëren. Hiermee wordt 
voorkomen dat de onderzoeker een andere interpretatie geeft dan de deskundige 
heeft bedoeld. 
• De keuzes die de onderzoeker maakt ten aanzien van het samenvoegen van 
ontwerpcriteria en conflicterende eigenschappen van criteria worden beschreven om 
zodoende de betrouwbaarheid te vergroten. 
 
